Corporate Performance Management: il caso "Gruppo Servizi S.r.l." by Gini, Stella
  
 
UNIVERSITÀ DI PISA 
FACOLTÀ DI ECONOMIA 
Corso di Laurea Specialistica in  
“Strategie e Governo dell’Azienda” 
 
 
TESI DI LAUREA 
 
 
 
Corporate Performance Management: 
il caso “Gruppo Servizi S.r.l.” 
 
 
 
Relatore: 
Chiar.mo Prof. Silvio Bianchi Martini 
 
 
 
Correlatore: 
Prof. Nicola Castellano 
 
Candidata: 
Stella Gini 
 
 
 
 
Anno Accademico 2005/2006 
 2 
 
 
Ai miei genitori che mi hanno 
sempre sostenuta ed hanno riposto in me 
la loro fiducia nel percorso di vita che  
ho deciso di intraprendere e a tutti 
 coloro che hanno sempre creduto in me 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 3 
INDICE 
 
 
 
 
 
PREFAZIONE ........................................................................................................................................... 4 
1.  MANAGEMENT, SISTEMI INTEGRATI ERP E GESTIONE DELLE PERFORMANCE....... 6 
1.1 L’EVOLUZIONE DEI SISTEMI DI SUPPORTO AL MANAGEMENT ............................................................. 6 
1.2 I MODELLI TRADIZIONALI ED I SISTEMI INTEGRATI ERP ....................................................................12 
1.3  L’IMPATTO DEI SISTEMI ERP SULLA GESTIONE AZIENDALE..............................................................16 
2. IL VALORE DEL CORPORATE PERFORMACE MANAGEMENT ..........................................19 
2.1 LA GESTIONE DELLE PERFORMANCE AZIENDALI................................................................................19 
2.2 IL CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT .................................................................................31 
2.3 L’UNIFICAZIONE DEI PROCESSI DI SUPPORTO ALLE DECISIONI IN AMBITO FINANCE...........................49 
3. IL CASO: GRUPPO SERVIZI S.R.L. ................................................................................................59 
3.1 INTRODUZIONE..................................................................................................................................59 
3.2 LA STRUTTURA .................................................................................................................................61 
3.3 IL SISTEMA DI PRODOTTO ..................................................................................................................66 
3.4 IL MERCATO DEL CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT..........................................................78 
3.4.1 IL QUADRO DI RIFERIMENTO COMPETITIVO................................................................................86 
3.4.1.1 COGNOS.............................................................................................................................86 
3.4.1.2 HYPERION..........................................................................................................................94 
3.4.1.3 OUTLOOKSOFT ................................................................................................................100 
3.4.1.4 SAP.................................................................................................................................105 
3.5 LE STRATEGIE DI SVILUPPO E LE SFIDE FUTURE ...............................................................................113 
3.6 CONSIDERAZIONI DI SINTESI............................................................................................................121 
CONCLUSIONI......................................................................................................................................122 
BIBLIOGRAFIA ....................................................................................................................................124 
SITOGRAFIA .........................................................................................................................................128 
RINGRAZIAMENTI..............................................................................................................................129 
 
 
 
 
 
 
 4 
Prefazione 
  
Nell’attuale scenario economico, caratterizzato da mercati aperti, da una crescente 
globalizzazione e da un regime reale di concorrenza, la tensione continua è una 
condizione normale di vita delle aziende. Non esistono infatti vantaggi competitivi 
raggiunti e stabilmente acquisiti: ogni concorrente assumerà questo vantaggio come un 
nuovo target su cui focalizzare impegno e risorse per raggiungerlo e superarlo a sua 
volta.  
La guida dell’impresa non deve essere ridotta a routine, ma richiede continuamente 
creatività, spirito di innovazione e prontezza nel cogliere nuove opportunità. Per queste 
ragioni, è essenziale che il funzionamento dell’impresa sia il più possibile semplice, 
lineare e diretto, eliminando le barriere fra le funzioni e integrando competenze e 
responsabilità; ciò renderà l’azienda capace di dare risposte rapide ed efficaci alle 
sollecitazioni interne ed esterne. La semplificazione della guida di un organismo 
complesso quale un’impresa consentirà anche di valutare con trasparenza il ritorno 
dell’investimento nelle varie risorse a disposizione. 
La tecnologia della informazione e della comunicazione costituisce in questo 
contesto uno strumento importante per raggiungere questi obiettivi. 
L’avvento di sistemi ERP globalizzanti apre la possibilità, per l’organizzazione a 
presidio dei sistemi informativi aziendali, di uscire dal back office, dove viene custodita 
e manipolata la tecnologia, portandola ad operare “sul campo”, condividendo finalità e 
priorità del business. Nello scenario ERP, il sistema informativo diventa veicolo attivo 
per la generazione del valore d’impresa; può cessare di essere considerato un costo fisso 
aziendale, un male necessario, per essere misurato viceversa in termini di quota di 
cooperazione al raggiungimento degli obiettivi imprenditoriali. Il sistema ERP non 
viene più ridotto a investimento esclusivamente tecnologico; e ciò indipendentemente 
da qualsiasi obiettivo di “process reengineering” che possa essere attribuito ad esso o ai 
progetti organizzativi che lo accompagnano. Inoltre, la quantificazione dell’impatto di 
un sistema ERP non è isolata dal contesto aziendale, ma al contrario la sua capacità di 
produrre valore viene misurata insieme alla capacità di generare valore dell’intera 
impresa. 
Un’altra considerazione da fare è che la contiguità dell’Information Technology al 
Business è solo il primo passo di un progetto che richiede tempi lunghi di investimento, 
che deve essere sostenuto con continuità e determinazione e che solo in avanzato studio 
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di realizzazione è capace di concretizzare i risultati attesi. Esiste infatti il rischio che i 
progetti ERP nascano in modo troppo teorico o troppo ambizioso, senza considerare 
attentamente la realtà in cui si deve calare, senza un adeguato coinvolgimento e una 
corretta formazione delle risorse umane chiamate ad operare il cambiamento.  
È in questa fase che deve essere mantenuta alta l’attenzione alla misura del valore 
generato, al controllo dei costi, al ritorno degli investimenti. È necessario coniugare il 
processo di perseguimento di questa vision con l’approccio pragmatico dei piccoli passi, 
privilegiando la rapidità nel conseguire i risultati e tenendo conto che un traguardo 
stabilmente raggiunto costituisce di per se un accumulo di valore di cui potrà 
beneficiare ogni attività successiva. 
È proprio seguendo queste tappe che si realizza quella continua tensione 
all’eccellenza che consente all’impresa moderna di mantenersi costantemente 
competitiva. 
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1.  MANAGEMENT, SISTEMI INTEGRATI ERP E GESTIONE 
DELLE PERFORMANCE 
 
 
1.1 L’evoluzione dei sistemi di supporto al management 
 
I diversi modelli di amministrazione e controllo che si sono succeduti nel corso 
degli anni sono anche il frutto dell’evoluzione nella tecnologia dell’informazione. La 
crescente richiesta di sensibilità negli strumenti di controllo ha visto il moltiplicarsi 
delle variabili da monitorare e, di conseguenza, la necessità di trattare un ingente mole 
di dati.1 Inoltre, il fabbisogno di flessibilità nella programmazione e controllo è 
cresciuto ad un livello tale da richiedere analisi e riprogrammazioni dei corsi delle 
azioni svolte in tempo reale.2  
Il sistema di controllo, da sempre supportato dalla tecnologia informatica, ha così 
negli ultimi anni, intensificato ulteriormente il suo legame con l’IT. I nuovi sistemi 
informativi rappresentano una piattaforma integrata per sviluppare relazioni più aperte e 
collaborative con i fornitori ed i clienti, in molti casi concentrandosi maggiormente sulle 
proprie competenze distintive e decentrando al massimo la parti del processo non core. 
Per il controllo di gestione si è delineata un’era in cui scompare la sua funzione di 
monitoraggio delle principali aree operative per diventare un “sistema nervoso 
digitale”,3 ovvero un sistema che estende i propri sensori fino alle catene del valore dei 
                                               
1
 Si pensi ad esempio all’estrema complessità che deriva da un approccio activity based, dove tutto il 
sistema ruota attorno alla gestione contabile di una miriade di driver e quindi, perseguibile solo attraverso 
il ricorso a procedure automatizzate.  Cfr. M. CECCHI, Strategie e sistemi di controllo, Milano, 
FrancoAngeli, 2004 
 
2
 È questo il caso della tecnologia pull, concettualmente legata al Just in Time, la quale prevede una 
programmazione della produzione trainata dalle esigenze del mercato e quindi pronta ad assorbire 
qualsiasi variazione qualitativa e quantitativa della domanda.  Cfr. M. CECCHI, Strategie e sistemi di 
controllo, Milano, FrancoAngeli, 2004 
 
3
 Con tale espressione si intende l’insieme dei “processi digitali che consentono a una società di percepire 
le novità e reagire all’ambiente circostante, di avvertire le sfide competitive e le esigenze dei clienti e di 
predisporre risposte tempestive. La differenza tra un sistema nervoso digitale e una semplice rete di 
computer consiste nell’accuratezza, nella prontezza e nella ricchezza di informazioni offerte ai 
knowledged  worker e nelle possibilità di approfondimento e collaborazione consentite dalle 
informazioni. Nessuna società dispone attualmente di un sistema nervoso digitale perfetto, che va 
piuttosto considerato un impiego tecnologico ideale a supporto del business”. Cfr. W.H. GATES, 
Business@lla velocità del pensiero, Milano, Mondadori, 1999  
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propri clienti e fornitori, pronto a registrare ogni dato operativo, ma allo stesso tempo 
capace di filtrare gli stimoli strategici che dalla periferia devono arrivare al vertice. 
Sotto un profilo teorico quindi, l’evoluzione dei sistemi in esame riflette le diverse 
tappe dello sviluppo della tecnologia dell’informazione. Le teorie razionalistiche 
possono essere fatte risalire agli inizi degli anni ’60, quando le elaborazioni e le 
comunicazioni dei dati erano periodiche e limitate a singoli segmenti dell’azienda, 
circoscritti in aree funzionali rigidamente separate tra loro. Questa situazione ha 
contribuito nel tempo al sorgere di vere e proprie isole tecnologiche dove la gestione dei 
dati e delle informazioni, seppure efficiente all’interno delle singole funzioni, creava 
una barriera e ostacolava la tempestività e l’efficienza  del flusso informativo. Tali 
sistemi ricalcavano la logica strutturale del tradizionale controllo di gestione il quale si 
espletava principalmente nell’assegnazione di obiettivi quantitativo-monetari alle 
singole funzioni e nella verifica dei risultati. Si tratta di un sistema che, anche se 
estremamente valido in ambienti stabili, può tuttavia dimostrarsi poco flessibile, e 
quindi inadatto, in ambienti turbolenti. 
I flussi informativi, svolgendosi lungo i tradizionali canali gerarchici di 
comunicazione, sono infatti prevalentemente verticali e lo scambio di informazioni tra 
funzioni risulta estremamente difficoltoso. Ciò porta ad una marcata specializzazione e 
le applicazioni informatiche fanno fronte alle esigenze specifiche di ciascuna funzione.4 
Coerentemente con la struttura che supportano, anche le architetture informatiche 
presentano molti limiti di comunicazione dei dati tra le applicazioni di aree funzionali 
differenti. Questa infatti deve avvenire mediante interfacce, cioè programmi realizzati 
ad hoc, per rendere possibile la condivisione delle informazioni tra i diversi applicativi 
delle aree gestionali. 
Sebbene i sistemi in oggetto possano coprire nel tempo gran parte delle esigenze 
informative e gestionali dell’impresa, l’architettura funzionale presenta grossi limiti di 
una visione aziendale non unitaria e un’insufficiente integrazione informativa realizzata 
con le interfacce. Tutto ciò può portare alla generazione di informazioni sfasate e in 
alcuni casi contraddittorie.  
                                               
4
  Si creano ad esempio sistemi informativi separati per l’area produzione, logistica, finanza, marketing e 
così via. 
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Nasce così l’esigenza di verificare i dati prodotti da un sistema prima di introdurli in 
un altro generando un flusso informativo discontinuo poiché le diverse elaborazioni 
devono essere cadenzate in lotti secondo la tradizionale logica batch.  
Dal punto di vista gerarchico poi, il problema è quello di gestire informazioni che 
hanno un differente grado di strutturazione: l’idea diffusa è quella di distinguere tre 
livelli per il sistema informativo5 come per il sistema di controllo: 
• l’ EDP per i livelli operativi 
• il MIS per i livelli direzionali 
• il DSS per quelli strategici. 
Il vero salto di qualità nei sistemi informativi inizia, approssimativamente, nei primi 
anni  settanta con l’introduzione dei sistemi MRP, capaci di gestire in modo integrato 
tutte le informazioni derivanti dalle diverse attività svolte dall’impresa. In questi sistemi 
il dato deve essere inserito una sola volta, gestito univocamente da tutto il sistema 
informativo e condiviso da tutte le funzioni aziendali. Originariamente, la tecnica MRP 
si limitava alla programmazione della produzione dei settori manifatturieri ovvero alla 
determinazione del fabbisogno di materiali necessario per realizzare una certa 
produzione. Con l’andare del tempo ci si accorse tuttavia che il sistema evidenziava 
l’assoluta mancanza di una visione integrata delle risorse dell’organizzazione. 
Negli anni ’80 si sviluppò dunque il sistema MRP II, un metodo di pianificazione, 
programmazione e controllo integrato di tutte le risorse aziendali disponibili. Esso è 
composto da una serie di funzioni interconnesse, i risultati delle quali interagiscono 
contribuendo al controllo incrociato delle stesse funzioni aziendali e consentono la 
gestione dei flussi informativi e l’esecuzione in piena automatizzazione dei processi. 
Uno dei principali vantaggi derivanti dai sistemi MRP II è costituito proprio 
dall’integrazione del sistema informativo il quale è formato da un insieme di moduli, 
ovvero applicativi software, che possono essere acquistati e implementati singolarmente 
o in blocco. Già in questi sistemi i moduli comunicano tra loro attraverso un solo 
database che assicura l’allineamento delle informazioni del sistema nello spazio e nel 
tempo. Le elaborazioni sono infatti prevalentemente di tipo batch, ovvero tutti i dati 
relativi alle transazioni operative della produzione e della logistica sono elaborati 
periodicamente e a lotti omogenei. Nonostante ciò però, l’accentramento nel trattamento 
dei dati e le procedure di elaborazione molto rigide, pur permettendo di limitare gli 
                                               
5
 Cfr. P.F. CAMUSSONE, Sistemi informativi decisionali, in “Quaderni di formazione”, Industria Pirelli 
spa, Luglio, 1985  
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errori, comportano al contempo un irrigidimento del sistema informativo. Inoltre, in 
questi sistemi manca la possibilità di verificare l’effetto che una variazione della 
domanda di prodotti finiti, di disponibilità di risorse o di materiali può provocare a 
monte o a valle del processo produttivo. Affinché il sistema MRP possa funzionare 
adeguatamente, evitando che la pianificazione della produzione si basi su parametri 
errati, i reparti produttivi dovrebbero essere in grado di valutare tempestivamente e 
accuratamente come una variazione di capacità produttiva o dei tempi di consegna di un 
materiale si ripercuote sulla distinta base di un prodotto finito. 
Sono proprio queste carenze, unite alla crescente necessità di integrare attraverso 
l’uso di nuove tecnologie i fornitori ed i consumatori finali con l’azienda, che hanno 
condotto allo sviluppo dei sistemi ERP6.  
Se la pianificazione della produzione è l’origine di questi sistemi, la loro evoluzione 
si concentra sulla possibilità di ottenere una programmazione flessibile attraverso 
elaborazioni in tempo reale e un’integrazione di tutte le risorse che partecipano alla 
creazione dei prodotti/servizi di un’azienda fino ad arrivare ad una completa copertura 
del processo di business. Essi permettono di sincronizzare le isolate funzioni aziendali, 
ottimizzando le risorse disponibili allo scopo di ottenere un vantaggio competitivo che 
possa risultare durevole soprattutto in relazione alle nuove dinamiche competitive che si 
impongono sul mercato globale. Con i nuovi ERP tutto il processo può iniziare con 
l’effettiva domanda di mercato alla quale fa seguito la messa in produzione dei lotti 
richiesti. L’integrazione del sistema rende possibile anche l’attivazione delle 
conseguenti procedure di carattere amministrativo contabile (emissione documenti di 
trasporto, registrazioni ai fini della contabilità e del bilancio). Tutti i dati inerenti 
l’operazione sono automaticamente inseriti in appositi archivi che vanno a costituire i 
report per i processi decisionali. (Figura 1) 
 
 
 
 
 
                                               
6
  La storia degli ERP si lega inscidibilmente con quella di SAP, azienda leader mondiale nello sviluppo 
di questi sistemi. Comincia con la programmazione di un software di contabilità finanziaria a cui presto 
vengono affiancati nuovi moduli per la gestione dei materiali, l’acquisizione delle materia prime, la 
gestione del magazzino e della fatturazione. Nel 1978 i moduli vengono integrati e nasce R/2, il software 
gestionale per mainframe. Al 1987 risale R/3, un software gestionale per ambienti client/server, che ha 
introdotto una logica distributiva. 
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Figura 1 – I sistemi di supporto al management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tutto il processo non prende avvio come per MRP da un predeterminato programma 
di produzione, ma dalla stessa domanda del cliente: è questa che orienta in termini 
quantitativi e qualitativi la produzione. 
Gli ultimi ERP hanno progressivamente ampliato la loro portata per comprendere la 
gestione finanziaria, la logistica, il controllo di qualità, arrivando ad includere funzioni 
di front office come la gestione automatizzata della forza vendite, l’e-commerce e i 
sistemi di supply chain management7. 
                                               
7
 Il Supply Chain Management è un approccio integrato, orientato al processo per l’approvvigionamento, 
la produzione e la consegna di prodotti e servizi ai clienti. Esso gestisce le relazioni con i sub-fornitori, i 
fornitori, le operazioni interne, gli intermediari, i distributori ed il cliente finale. Tale approccio indica 
quindi la gestione coordinata ed integrata delle diverse fasi che accompagnano le merci dalla ricezione 
delle materie prime alla consegna finale al cliente, passando attraverso le diverse ed eventuali 
trasformazioni intermedie. Non si tratta unicamente della gestione di un flusso fisico, ma anche 
informativo e finanziario. 
I sistemi di produzione sono sempre più orientati al mercato, in un’ottica di rapidità ed efficienza. Ciò sta 
portando all’estensione del concetto di Supply Chain che giunge ad integrare al suo interno i segmenti a 
monte e a valle del processo, includendo non solo i fornitori, ma anche i fornitori dei fornitori e non solo 
il cliente intermedio, ma anche il cliente finale. Questo nuovo concetto di ‘Supply Chain estesa’ sta 
portando le imprese di produzione a riconsiderare le relazioni con clienti e fornitori, in quella che alcuni 
chiamano “impresa estesa”. Si stanno imponendo nuovi modelli gestionali e nuove strutture di mercato. 
Quelli che nei tradizionali rapporti di fornitura erano gli ordini d’acquisto stanno diventando 
collaborazioni di rapporti di partnership strategica. L’efficienza di questa integrazione dipenderà dalla 
capacità di assemblare insieme: comunicazione, ossia condivisione dei piani, degli ordini, delle 
previsioni, dei livelli di capacità produttiva e di scorte; cooperazione, nel senso che quanto sopra non 
dovrà essere imposto dal produttore, ma concordato; coordinamento, inteso come capacità di concordare 
obiettivi e mutui benefici. R. COLANGELO, Supply Chain Management: come migliorare la gestione 
degli approvvigionamenti e dei fornitori, Il Sole 24 Ore, Milano, 2001. 
 
APPLICAZIONI SPECIFICHE 
ERP 
PROCESSI OPERATIVI 
REPORTING 
PER 
PROCESSI 
DECISIONALI 
DATA BASE 
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Il sistema diventa perciò sempre più pervasivo, assumendo la caratteristica di un 
vero e proprio sistema nervoso le cui “terminazioni” spesso si estendono per integrare i 
processi di clienti e fornitori8. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
8
 Tale passaggio non è tuttavia di generale accettazione. Ad esempio, si afferma che, nella loro 
integrazione di dati e processi, gli ERP sono focalizzati troppo sulla dimensione interna. Non appena le 
imprese si muovono verso l’integrazione esterna il modo di sostenere il business dato dagli ERP risulta 
vincolante, specie nei casi in cui si voglia esternalizzare i processi o integrarli con clienti e fornitori. Cfr. 
The imperative. A survey of business and internet, in “The Econimist”, 1999 
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1.2 I modelli tradizionali ed i sistemi integrati ERP  
 
I sistemi ERP (Enterprise Resource Plannig) sono soluzioni applicative concepite in 
modo da integrare, su base aziendale, i processi operativi ed amministrativi che 
regolano lo svolgersi delle varie attività aziendali, riconducendo ad un unico schema 
logico i flussi di informazione che accompagnano le transazioni operative relative a 
diverse aree funzionali. I moduli che compongono questo sistema fanno riferimento ad 
un unico archivio e proprio questa configurazione unitaria permette all’impresa di 
superare i problemi dell’interfacciamento ed allineamento dovuti all’utilizzo di 
programmi progettati separatamente da software house differenti, in tempi diversi e per 
le esigenze di una singola funzione aziendale. 
La loro adozione, all’inizio riguardante solo le aziende di più grandi dimensioni, si è 
progressivamente estesa, nella seconda metà degli anni novanta, anche al mondo della 
media impresa. Le motivazioni di questo sviluppo sono diverse: alcune hanno natura di 
obbligo, essendo legate alle problematiche connesse con il passaggio all’anno duemila e 
all’avvento della moneta unica europea; altre sono legate a fattori che hanno favorito le 
revisione dei sistemi informativi, in particolare della componente amministrativa. A 
queste motivazioni si è poi aggiunta l’inadeguatezza evidenziata dai sistemi informativi 
in molte aziende nel far fronte alle crescenti richieste di prontezza, integrazione e 
trasparenza informativa reclamate dal management e dalle diverse categorie di 
stakeholders che ruotano intorno all’azienda. 
Con il passaggio al nuovo millennio l’incremento di nuove installazioni sembra 
essersi attenuata, per lasciare spazio ad altre applicazioni di natura  gestionale 
(enterprise management solutions), che nel prossimo futuro dovrebbero assorbire una 
quota rilevante delle risorse destinate allo sviluppo dei sistemi informativi. È comunque 
innegabile che gli applicativi ERP continueranno ad essere il riferimento primario negli 
interventi di revisione dei sistemi informativi. 
La forte evoluzione dei sistemi ERP è dovuta al problema che essi si prefiggono di 
risolvere: la frammentazione della base dati informativa, la quale presentava notevoli 
inconvenienti quali la ridondanza di dati e informazioni, limiti fisici alle possibilità di 
connessione e di interfaccia. La risposta a tali problemi venne, negli anni ottanta, dai 
cosiddetti sistemi ad integrazione di ciclo che realizzarono il concetto di integrazione 
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sul piano sia tecnologico che sistemico, attuando il collegamento tra attività 
funzionalmente e organizzativamente distinte9. 
È in questo ambito che si sviluppano i sistemi ERP, realizzando un cambiamento 
radicale nell’impostazione dei sistemi gestionali: l’integrazione del sistema informativo 
aziendale diventa nativa e si fonda sulla razionalizzazione dei modelli predefiniti di 
gestione di processi aziendali, supportati in modo unitario sotto l’aspetto applicativo. 
Un sistema concepito in modo integrato impone la propria logica, mettendo a 
disposizione modalità di gestione e trattamento di dati e informazioni cui l’impresa deve 
necessariamente adattarsi: è l’azienda che deve adattare i propri processi operativi al 
repertorio di modelli e soluzioni proposte dal sistema. I pacchetti ERP presentano tre 
caratteristiche chiave: 
• la presenza di un unico database, elemento fondamentale alla radice delle 
caratteristiche d’integrazione dei sistemi stessi. Il database centrale definisce le 
diverse entità in maniera univoca ed omogenea per tutte le applicazioni gestionali. 
Le diverse applicazioni fanno tutte riferimento a quest’unico database su cui tutte 
lavorano sincronizzate per il richiamo dei dati, l’elaborazione e l’archiviazione, 
senza duplicazioni e disallineamenti. Ciò permette di evitare il proliferare di dati e 
statistiche sui diversi fatti gestionali non omogenei10; 
• le tabelle di configurazione permettono di adattare le funzionalità di un pacchetto 
gestionale generico alle esigenze specifiche dell’impresa. Questi interventi di 
configurazione a livello generale riguardano sia gli aspetti strettamente tecnici del 
sistema sia la modellizzazione della struttura dell’azienda in termini di codici 
societari, unità produttive e canali distributivi. Una volta definiti questi riferimenti 
generali, i diversi processi lavorativi vengono configurati nel dettaglio, dalla 
sequenza delle attività alle caratteristiche delle transazioni, dei documenti e della 
reportistica11; 
                                               
9
  Si tratta in particolare, delle applicazioni CIM (Computer Integrated Manufacturing), dei sistemi CRP 
(Capacity Requirement Planning) e dei sistemi MRP (Material Requirement Planning) 
 
10
 In virtù di queste caratteristiche i sistemi ERP sono in grado di supportare una comunicazione 
organizzativa ricca, che si sviluppa all’interno di un reticolo integrato a livello aziendale, nel quale 
scorrono informazioni dotate di un corredo informativo ampio, utilizzabili da tutti i soggetti ed unità che 
condividono il medesimo linguaggio. Cfr. T.H. DAVENPORT, 1998;M. AGLIATI, 1996 
 
11
 La configurabilità attribuisce ai sistemi ERP caratteristiche assimilabili a quelle proprie di una 
tecnologia general-purpose, ovvero di un dispositivo che, sebbene collocato in una regione di 
applicazione definita, tuttavia può trovare impieghi e modulazioni differenti in funzione delle strategie 
con le quali si procede alla sua contestualizzazione. Cfr. P.A.DAVID, G. WRIGHT, 1999 
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• la modularità dell’applicazione permette all’impresa di implementare 
contemporaneamente in toto l’intero pacchetto oppure di sostituire selettivamente e 
progressivamente gli applicativi delle diverse aree aziendali. Nel caso di 
un’introduzione limitata a pochi moduli, l’impresa perde pare dei vantaggi propri 
dell’integrazione completa del sistema informativo, ma evita i rischi e le difficoltà di 
un intervanto di cambiamento ad ampio spettro.  
Il rapporto tra Funzione Amministrativa e sistemi ERP produce risultati vari, talvolta 
perfino contraddittori. Anche in letteratura , il dibattito accademico ha sempre oscillato 
fra una visione radical-pessimista che prefigura la progressiva, ma completa, 
sostituzione del lavoro umano con la macchina e una rappresentazione del futuro più 
moderata ed anche ottimista che vede nell’evoluzione della professionalità il trait-
d’union del rapporto fra uomo e macchina. 
Chi non è in grado di adeguarsi tempestivamente ai cambiamenti, vivendoli come 
una minaccia invece che come un’opportunità, è destinato a scomparire e molte aziende 
sottolineano proprio come questi sistemi possano rappresentare un’opportunità di 
rivincita per gli amministrativi. Anche per quanto riguarda l’impatto sulla 
professionalità amministrativa esiste un trade-off fra uno scenario in cui l’intelligenza 
gestionale viene inglobata nelle applicazioni informatiche e quindi sottratta all’uomo, e 
uno scenario in cui le potenzialità delle tecnologie informatiche si aggiungono a quelle 
umane, amplificandole, completandole e facendo spazio all’affermazione di nuove 
professionalità.12 
I sistemi ERP si sono rivelati nel tempo come un potente strumento di codifica e di 
condivisione del sapere aziendale, grazie alle specifiche funzionalità offerte, ossia 
grazie  alle capacità di integrazione dei flussi informativi e di standardizzazione delle 
prassi aziendali. Proprio per queste funzionalità tali sistemi possono assumere il duplice 
ruolo di sostituto della professionalità amministrativa oppure di supporto della stessa. 
Sostituto, in quanto la standardizzazione nativa dei sistemi ERP consente di 
rilocalizzare prassi e attività un tempo di esclusivo presidio degli amministrativi. Tali 
prassi e attività amministrative, essendo standard, ossia decontestualizzate, possono 
essere riallocate al di fuori dei confini della Funzione Amministrativa, cosicché può 
                                                                                                                                          
 
12
 Tale ambivalenza può essere spiegata partendo dalla definizione di sistema ERP come “soluzioni 
applicative il cui fine prevalente è quello, da un lato, di codificare la maggior quantità possibile di 
conoscenze manageriali,e dall’altro, (…) di annullare le distanze spazio-temporali tra i diversi luoghi e 
tempi di generazione e di impiego delle informazioni.” Cfr. F. AMIGONI, 1998 
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risultare più conveniente spostare il presidio direttamente nel sistema o in altre funzioni 
organizzative. Gli impatti potenziali di un sistema ERP lasciano intravedere una 
maggiore professionalizzazione degli operatori della Funzione Amministrativa, nonché 
una crescente responsabilizzazione e flessibilità organizzativa per gli stessi. Per molti 
amministrativi nascono così esigenze di arricchimento delle proprie conoscenze e 
competenze e di un percorso formativo di cui l’azienda dovrebbe farsi carico al fine di 
assicurare le condizioni ottimali di funzionamento del nuovo sistema. 
Secondo questa prospettiva il sistema ERP rappresenta un’opportunità che gli 
amministrativi dovrebbero cogliere al fine di proporsi come i custodi a tutto tondo del 
patrimonio informativo aziendale, con un conseguente maggiore coinvolgimento e una 
più fattiva partecipazione alle decisioni strategiche e operative. 
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1.3  L’impatto dei sistemi ERP sulla gestione aziendale 
 
Secondo uno studio condotto da Gartner Group13 , i sistemi ERP occupano un posto 
privilegiato fra i temi chiave inerenti le tecnologie dell’informazione oggi presenti 
nell’agenda del management più attento. Il rapido diffondersi dei sistemi ERP è dovuto 
al fatto che essi si sono trovati al punto di convergenza di alcune traiettorie evolutive: 
• progressivo orientamento verso soluzioni package rispetto a soluzioni di sviluppo 
interno – le soluzioni pre-confezionate offerte dai package possono contare su 
soluzioni allineate alle tecnologie più recenti, su una migliore qualità della 
documentazione, sulla possibilità di accedere ad aggiornamenti incorporati in 
release successive e su tempi di messa a regime assai più brevi. Per contro, la 
costruzione di programmi su misura offre sicuramente il vantaggio della 
differenziazione, consente di tenere conto delle caratteristiche dell’architettura 
informatica esistente, può incorporare soluzioni gestionali di specifico interesse per 
l’impresa. Di fatto, le tendenze in atto testimoniano un orientamento del mercato ad 
esprimere un giudizio di netta preferenza verso le soluzioni package a favore delle 
quali pesano i vantaggi di costo e di tempestività di risposta alle richieste dell’utente. 
• abbandono delle architetture mainfraime – gli elevati costi di gestione e di 
manutenzione, la rigidità di rapporto con i clienti interni, la sempre minore 
disponibilità di software ad hoc, sono tutti fattori che hanno spinto a favore di 
tecnologie più flessibili e meno costose. Tra queste si è enormemente diffusa la 
tecnologia client-server da molti ritenuta idonea a supportare le elevate richieste di 
servizio provenienti dall’utente in termini di costi addebitati, di esigenze di velocità 
di risposta e di personalizzazione. 
Ma questi aspetti sono prerequisiti di adozione: l’aggiornamento tecnologico non 
può di per sé costituire la ragione di adozione. È opportuno affiancare alla chiave di 
lettura tecnologica, una chiave di lettura organizzativa. I sistemi ERP sono in primo 
                                               
13
 Gartner Inc. è una società di consulenze e ricerca tecnologica con oltre 10.000 clienti nel mondo. 
L'attività principale si svolge nei campi di ricerca, consulenza, benchmarking, eventi e notizie. L'azienda 
è stata fondata nel 1979 da Gideon Gartner, che l'ha lasciata nel 1992 per fondare Giga. La sede 
principale è a Stamford, Connecticut negli Stati Uniti. Ha oltre 3.800 associati, includendo circa 1.000 
analisti e consulenti, in oltre 75 sedi a livello mondiale. 
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luogo sistemi gestionali integrati che consentono l’integrazione dei sottosistemi 
gestionali ed amministrativi. 
I sistemi ERP hanno inoltre un importante ruolo nel processo di generazione di 
valore; il valore si genera attraverso lo svolgimento di processi capaci di erogare le 
funzionalità maggiormente apprezzate dal cliente assicurando nel contempo un uso 
efficace ed efficiente delle risorse. È per questo motivo che alla base 
dell’implementazione di un sistema ERP si trova sempre un piano di  business process 
reengineering.14 
Il modo in cui un sistema ERP può facilitare il processo aziendale di generazione di 
valore è l’integrazione che questo consente lungo due percorsi ideali: 
• supportando il processo di creazione di valore – attraverso, ad esempio, la riduzione 
dei tempi di ciclo, la codifica del sapere aziendale, la connessione dei diversi saperi 
locali; 
• prevenendo la distruzione di valore – attraverso, ad esempio, la minimizzazione 
della distanza dal cliente, conseguente alla trasparenza del processo ed alla sua 
visibilità ai diversi operatori aziendali, e la riduzione dei punti di scambio fra diverse 
unità operative coinvolte nella gestione di un processo, giacché ogni punto di 
scambio comporta rischi di perdita di controllo o di qualità. 
Valenze quali la codifica dei comportamenti ammessi, la standardizzazione delle 
interfacce, la univocità dei dati, la tempestività di aggiornamento di tutti gli archivi 
traducono il concetto astratto di integrazione in funzionalità concrete. 
Concludendo, si può sostenere che i sistemi ERP, in virtù delle proprie 
caratteristiche: 
• mettono a disposizione del management un potenziale di miglioramento rispetto alle 
attuali condizioni di svolgimento dell’attività, potenziale che l’impresa può 
variamente sfruttare per intensità e nel tempo; 
• supportano il ridisegno dei processi di business offrendo un ampio spettro di 
soluzioni già industrializzate e la possibilità di definirne altre su misura; 
                                               
14
 Il business process reengineering (BPR) è il ripensamento di fondo, il ridisegno radicale dei processi 
aziendali finalizzato a realizzare un miglioramento straordinario nei parametri critici delle prestazioni in 
termini di costi, qualità, servizi e tempestività. Questo concetto nasce agli inizi degli anni ’90, 
principalmente per impulso di Michael Hammer, partendo dalla constatazione degli scarsi risultati 
raggiunti dalle organizzazioni che avevano applicato le tecnologie dell’informazione lasciando invariati i 
loro processi di lavoro.  Cfr. G. LAZZI, Reingegnerizzazione dei processi, SSPA, 2000 
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• promuovono modifiche negli assetti organizzativi e nelle condizioni di svolgimento 
dei processi organizzativi al fine di allineare il comportamento dell’organizzazione 
alla nuova struttura dei processi di business. 
I sistemi ERP rappresentano, senza dubbio, il catalizzatore di un percorso evolutivo 
che sta progressivamente conducendo alla trasformazione della cultura della funzione di 
Amministrazione e Controllo, nonché del correlato sistema di competenza. Da un lato, 
le skill specialistiche, ovvero quelle tradizionali, sono ancora salvaguardate, mentre si 
fanno sempre più strada le “nuove” competenze. 
Giocheranno un ruolo fondamentale nelle organizzazioni di domani gli 
amministrativi che sapranno scendere in campo portando il linguaggio 
dell’amministrazione nel business, animando e coordinando i processi di comunicazione 
aziendali a tutti i livelli, coltivando tutte quelle attività che migliorano la capacità di 
competere nelle proprie aziende, superando la proverbiale insensibilità 
dell’amministrazione alle logiche di funzionamento interfunzionali. 
Non è ancora del tutto chiaro se gli ERP rappresentino un’opportunità di 
cambiamento, o, piuttosto, una necessità di cambiamento per la professione 
amministrativa. Certo è che gli ERP appaiono collegati al cambiamento, sia come 
opportunità che come necessità. In contesti di grande incertezza e di elevata 
competitività, il Controllo delle Performance rappresenta la risposta strategico-
organizzativa per assicurare la creazione di valore e lo sviluppo aziendale. Gli strumenti 
a disposizione sono tanti e tutti conosciuti dalle aziende, ma saperli usare 
opportunamente per avere i massimi ritorni è assolutamente indispensabile. 
Per avere il polso dell’impresa fino a qualche anno fa potevano bastare la partita 
doppia e l’intuito manageriale. Oggi si sente sempre più bisogno di “cruscotti” che 
aiutino il top management a tenere sotto controllo i motori e la rotta dell’impresa. 
Perchè la concorrenza cresce ed aumentano le informazioni generate da sistemi 
informatici, mentre nuove normative incombono. 
La nuova priorità si chiama Corporate Performance Management, un processo di 
gestione delle performance basato su strumenti di intelligence integrati per fornire una 
visione olistica dei principali indicatori di performance e permettere azioni tempestive, 
se possibile con la collaborazione di tutti gli attori del business. 
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2. IL VALORE DEL CORPORATE PERFORMACE MANAGEMENT 
 
 
2.1 La gestione delle performance aziendali  
 
La tematica delle valutazione delle performance aziendali è oggi argomento di 
grande attualità. Il passaggio del reporting da puro processo bilancistico a sistema 
strutturato di informazioni ha certamente contribuito a rafforzare l’individuazione del 
fine ultimo dell’azienda nel soddisfacimento di tutti gli stakeholders. La via da 
perseguire per raggiungere tale obiettivo è quella di reindirizzare i sistemi di controllo 
verso l’analisi di nuove misure di performance idonee a supportare il processo 
decisionale di natura prettamente operativa in linea con gli obiettivi strategici prefissati.  
Acquisito il concetto di valore15 come parametro idoneo alla valutazione dei risultati 
(siano essi di breve o di lungo periodo), le forme di controllo detengono ormai un ruolo 
primario nell’orientare il management verso la sua creazione. 
Le esperienze pratiche sembrano faticare a far evolvere l’impostazione del controllo 
di gestione verso un controllo maggiormente strategico riducendo così i limiti che i 
tradizionali sistemi di controllo hanno da sempre evidenziato, primo fra tutti l’elevata 
distanza fra pianificazione ed esecuzione della strategia. 
Affinché si possa realizzare il processo descritto è necessario che si compiano 
importanti evoluzioni di natura organizzativa e culturale, in particolare con riferimento 
ai contenuti dei sistemi di misurazione oltre che alle competenze delle figure addette 
                                               
15
 In generale, esistono molteplici definizione di valore, tante quante sono gli stakeholder: 
• per i clienti, il valore aggiunto può essere rappresentato dalla combinazione di 
prodotto/servizio/canale/prezzo sinteticamente individuati dalla value position commerciale 
dell’azienda, specificatamente ideata per ciascun segmento target e mirata alla piena soddisfazione 
dei bisogni della clientela; 
• per i dipendenti, il valore aggiunto offerto dalla compagine aziendale si identifica certamente nel 
reddito percepito, ma anche della soddisfazione ricavata dal lavoro, nelle opportunità di crescita 
professionale e di carriera, e nella compatibilità con l’obiettivo più generale di quality life e di tempo 
libero; 
• per i fornitori e gli altri partner industriali , oltre al valore aggiunto definibile in termini di condizioni 
negoziali, stabilità e continuità del rapporto nel tempo, va considerato quello relativo 
all’individuazione e realizzazione di soluzioni di business mutuamente vantaggiose; 
• per la comunità in senso lato, il valore creato può essere espresso in termini di opportunità di 
impiego, difesa e rispetto dell’ambiente, di sviluppo tecnologico e culturale, di miglioramento della 
qualità della vita a seguito dei prodotti e servizi offerti e, non meno importante, in termini di 
contributo fiscale elevato e continuo nel tempo per lo sviluppo delle infrastrutture comuni. 
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alla gestione delle informazioni. Cresce quindi il rapporto di interscambio tra l’azienda 
e l’ambiente, sempre più abitato da attenti ed ambizioni portatori di interesse, 
soprattutto quando il settore abitato dall’azienda è particolarmente mutevole ed 
imprevedibile. È proprio in questi contesti che la comunicazione dell’azienda deve 
divenire quanto mai attenta  e ponderata e sistematicamente orientata a veicolare il 
management  alla ricerca dell’opportuno consenso intorno al disegno strategico16. 
Per la combinazione aziendale assume maggior peso la capacità di relazionare a 
diverse classi di interlocutori aziendali l’esito della gestione misurata su una pluralità di 
dimensioni con l’obiettivo di generare, attraverso tale processo, la necessaria credibilità 
ed il conseguente consenso. 
Inoltre, dobbiamo considerare anche il crescente peso assunto dagli investitori 
istituzionali nel capitale azionario delle grandi imprese quotate dei principali paesi 
industrializzati17. I soggetti detentori di ingenti pacchetti azionari delle principali 
imprese quotate esercitano una grande influenza sulle scelte degli organi di governo 
delle società partecipate e tale necessità ha portato il management a ricercare 
l’implementazione di un vero è proprio performance management system. 
Spesso la presenza di un problema di insufficienza nei supporti informativi della 
gestione è inquadrato solo dal punto di vista della quantità di informazioni a 
disposizione: l’assioma secondo il quale non si riesce a gestire perché mancano le 
informazioni o perché quelle già esistenti non aiutano l’analisi della complessità 
dell’ambiente, ha scatenato normalmente la produzione di una serie stratificata di 
                                               
16
 L’obiettivo  dell’impresa può essere quello di ricercare la consonanza con il proprio ambiente, “ossia la 
possibilità di stabilire con esso un rapporto armonioso e fecondo”. Nel ricercare la consonanza con 
l’ambiente l’impresa dovrà effettuare scelte inerenti: 
• le relazioni da instaurare con gli attori del sistema competitivo (concorrenti, fornitori, clienti, 
produttori di prodotti sostituti, entranti potenziali); 
• le relazioni da instaurare con gli attori sociali (ossia con coloro che apportano risorse, consensi e 
contributi di cui l’impresa necessita). 
In tale contesto il ruolo della comunicazione è quello di permettere al sistema d’impresa di evolversi in 
interazione con il suo ambiente stimolando la coevoluzione, l’adattamento, la dialettica tra le parti, i 
meccanismi di retroazione del sistema. La comunicazione aziendale è progettata a seconda degli obiettivi 
che l’impresa si prefigge e dei destinatari a cui è rivolta. Cfr. V. CODA, La comunicazione economica 
nella strategia aziendale, Utet, Torino, 1989 
 
17
 Gli investitori istituzionali hanno assunto verso la metà degli anni ’90 un ruolo primario in numerosi 
paesi industrializzati. In particolare, i fondi pensione e i fondi comuni di investimento controllano una 
quota assai rilevante degli investimenti realizzati in paesi come il Lussemburgo, l’Olanda e la Svizzera, 
che rappresentano nazioni di ridotte dimensioni caratterizzare dalla presenza di importanti centri 
finanziari, o come gli Stati Uniti e la Gran Bretagna, le cui grandi imprese sono caratterizzate da una 
struttura azionaria molto frammentata. Gli investitori istituzionali hanno un ruolo significativo, ma 
comunque minore, in paesi come la Germania, la Francia e l’Italia che non hanno una larga presenza dei 
fondi pensione (OECD, 2000). 
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strumenti di indagine gestionale, caratterizzati da livelli di dettaglio sempre più spinti. Il 
risultato di tale fenomeno è spesso quello di dover gestire un processo informativo-
gestionale ancor più complesso della realtà che si vuole descrivere. Il vero problema è 
quindi quello di puntare alla qualità e alla rilevanza delle informazioni prodotte dagli 
strumenti utili ad affrancare la coerenza finale tra quanto pianificato e l’andamento 
operativo della gestione. La filosofia del Value Based Management risponde 
adeguatamente a tali istanze, previa attenta definizione, da parte del top management, 
delle direttrici del valore (value driver), ovvero: 
• L’orientamento al futuro, poiché il sistema di controllo così costruito agisce come 
punto focale di verifica e aggiornamento delle azioni da intraprendere per il 
raggiungimento degli obiettivi previsti; 
• La misurazione a livello fisico-operativo del grado di raggiungimento degli obiettivi 
e perciò l’incentivazione continua al miglioramento; 
• La necessità di selezionare le informazioni essenziali e rilevanti, perché il tempo dei 
manager è prezioso e va sfruttato soprattutto per decidere ed intervenire sui 
problemi. 
I dati devono poi essere efficacemente veicolati e ciò è possibile solo tramite una 
maggiore integrazione della funzione e soprattutto mediante una diversa collocazione 
della stessa in una posizione più prossima all’Area Finanza e Controllo, spesso non 
caratterizzata da competenze relazionali utili per una maggior affabulazione delle 
performance all’interno del sistema aziendale.  
Quest’ultima esigenza è quanto mai importante in seno ad un controllo impostato 
nell’ottica del performance management. In tale contesto, infatti, le misure e gli 
opportuni indicatori sono in grado di trasferire, se comunicati tempestivamente, 
importanti e determinanti informazioni ai manager interni, ovvero a coloro, che tramite 
il sistema decisionale, influenzano il consenso maturato dall’azienda nell’ambiente in 
cui si muove.  
Per realizzare un sistema di comunicazione che possa supportare il management 
nelle proprie decisioni ogni impresa ha bisogno di un supporto centralizzato e di 
funzioni di servizio condivise. Tra queste funzioni, il controllo economico-finanziario 
(contabilità, controllo direzionale e tesoreria) riveste un’importanza cruciale per quattro 
motivi: 
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• Innanzitutto perché deve assicurare che i portatori di interesse continuino a fornire 
risorse finanziarie all’impresa, senza le quali l’impresa non può continuare ad 
esistere; 
• In secondo luogo la funzione di controllo finanziario deve garantire che all’interno 
dell’impresa esista un livello di informazione sufficiente per supportare i processi di 
responsabilizzazione: se mancasse una forte funzione amministrativa e finanziaria, i 
manager non potrebbero fare affidamento sulle informazioni necessarie per svolgere 
le operazioni di pianificazione, controllo e responsabilizzazione all’interno 
dell’impresa e la comunità degli investitori non potrebbe avere fiducia nella 
trasparenza e nella veridicità dei risultati dichiarati dall’impresa: 
• Terzo, la funzione di controllo finanziario è spesso responsabilizzata 
dell’applicazione di decisioni di politica del credito, essendo in particolare tenuta ad 
accertare che i manager posti a interfaccia del mercato non allentino le regole di 
concessione dei finanziamenti al fine di spingere le vendite; 
• Infine, la funzione di controllo finanziario è responsabile della fornitura di 
essenziali servizi condivisi, quali la gestione delle transazioni, dei salari e degli 
stipendi e del ciclo attivo, nonché dei servizi di tesoreria. 
È inoltre indispensabile che il management riesca ad individuare una varietà di 
misure di performance: misure finanziarie, la cui unità di misura è la moneta, e misure 
non finanziarie, la cui unità di misura non è la moneta, ma altri elementi quali quantità, 
tassi di scarto o quote di mercato. Per essere efficace, qualsiasi misura deve superare tre 
test: 
• In primis, una buona misura deve essere obiettiva: individui diversi devono essere 
in grado di verificarne autonomamente la validità e di concordare sulla sua 
interpretazione; 
• In secondo luogo, una buona misura deve essere completa: deve catturare tutti gli 
aspetti rilevanti di una data azione o evento; 
• Infine, una buona misura è sensibile alle azioni e agli sforzi compiuti dagli individui 
di cui si stanno monitorando le attività. 
Oltre a possedere questi requisiti tecnici fondamentali, una buona misura deve 
essere sempre chiaramente collegata alla creazione di valore economico. 
L’ultimo elemento da considerare, prima di passare a parlare della reportistica per la 
comunicazione aziendale, è l’identificazione delle variabili critiche di performance, 
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ovvero di quei fattori la cui acquisizione o implementazione è indispensabile per il 
successo della strategia di business adottata18. Poiché le misure economiche sono 
collegate strettamente alla creazione di valore economico, per qualsiasi imprese che 
operi in regime concorrenziale le variabili critiche di performance comprendono 
sempre un sottosistema di misure trattate dai sistemi informativo-contabili che però non 
sono quasi mai sufficienti. Di solito le misure contabili non sono lo strumento giusto 
per comunicare i dettagli di una strategia di business alle persone responsabili della sua 
attuazione. I dati relativi alla performance economico-finanziaria sono infatti indicatori 
rivolti al passato. Inoltre, la scelta di concentrarsi unicamente sulle misure finanziarie 
può incoraggiare decisioni che massimizzano la redditività di breve termine a scapito 
degli investimenti strategici di più lungo periodo. 
Per individuare le variabili critiche di performance rilevanti i manager devono 
analizzare i fattori da cui dipende l’attuazione efficace della strategia. Queste 
fondamentali variabili di performance sono la chiave per differenziare i prodotti e i 
servizi da quelli della concorrenza e per dimostrare ai clienti la capacità di creare 
valore. 
L’analisi deduttiva delle variabili critiche di performance ha una lunga storia, la cui 
origine risale a circa cinquant’anni fa. Queste variabili sono state denominate in vari 
modi: fattori critici di successo19, indicatori chiave di performance e, più recentemente, 
driver di performance. Nell’ultima variante comparsa, Kaplan e Norton propongono 
una tecnica per creare delle mappe strategiche che mostrano visivamente i flussi di 
creazione di valore all’interno di un’impresa, partendo da quattro principali prospettive 
di analisi: la prospettiva economico-finanziaria, la prospettiva della clientela, la 
prospettiva dei processi aziendali interni, la prospettiva dell’apprendimento e crescita20. 
                                               
18
 SIMONS, Levers of Control, p. 63 
 
19
 I CSF (Critical Success Factor) sono aree di eccellenza e si distinguono dagli obiettivi e dai traguardi. 
Gli obiettivi definiscono in termini ampi e qualitativi i risultati da conseguire (es. essere leader in un dato 
segmento di mercato). I traguardi sono quantificazioni tempificate degli obiettivi (es. ottenere una quota 
di mercato del 20% entro un certo periodo di tempo). I CSF, invece, indicano le aree in cui è necessario 
accelerare per raggiungere il traguardo prefissato per ogni obiettivo. Possono dunque essere considerati 
come mezzi per raggiungere i fini posti dagli obiettivi e specificati dai traguardi. J.F. ROCKART, Ha un 
segreto la bravura del capo: sa proprio tutto, in Harvard Espansione, dicembre 1979. 
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Bertini individua sei “aree funzionali” con altrettanti “segni distintivi di successo”. 
Queste sono: l’area della produzione, l’area commerciale, l’area finanziaria, l’area 
organizzativa, l’area amministrativa e l’area tecnologica. A ciascuna di esse è correlato 
uno specifico parametro di successo, per cui questi sono rappresentati da: l’efficienza 
produttiva, la penetrazione commerciale, l’autonomia finanziaria, la funzionalità 
amministrativa e la capacità innovativa21. 
Anche Galeotti analizza gli indicatori chiave di performance riconducendo 
un’analisi articolata e dettagliata a tre principali dimensioni nelle quali si manifesta la 
capacità strategica ed il successo di un’azienda. Ad ogni dimensione associa degli 
indicatori generali che poi disaggrega in indicatori specifici di maggior dettaglio. Le 
dimensione di analisi del valore considerate sono il valore per l’azienda, il valore per il 
cliente ed il valore per l’azionista. Ad ognuna di queste dimensioni sono associati 
rispettivamente due dei seguenti indicatori generali: flussi di reddito prodotti, risorse 
distintive accumulate, contenimento dei prezzi, differenziazione del prodotto, flussi di 
dividendo e capital gain22. 
Una volta individuate le variabili critiche di performance ai manager non resta che 
definire le misure (finanziarie e non finanziarie) da applicare a ciascuna di queste 
variabili, per poi raggruppare tali misure nei sistemi di reporting predisposti per i 
controlli di regolarità amministrativa, per il controllo di gestione, esecutivo e 
direzionale, per il controllo strategico e per il controllo esterno all’amministrazione 
aziendale. 
I controlli di regolarità amministrativa sono particolarmente rilevanti nelle 
organizzazioni aziendali più complesse; con essi si intende infatti assicurare, oltre al 
rispetto delle norme generali di comportamento espresse sul piano legale e statutario, 
anche quella più specifica disciplina di regolamentazione interna che concerne le 
procedure amministrative e quelle stesse del controllo di gestione, riguardate in ogni 
loro momento operativo documentale ed informatico. L’espletamento di questi 
indispensabili controlli viene di norma affidato ad organi di staff interni (internal 
auditor) che rispondono direttamente ai vertici dell’alta direzione (amministratore 
delegato e/o direttore generale). Nell’ordinamento vigente per le società azionarie 
quotate in borsa, l’opera dei revisori interni è affiancata e supportata dall’intervento 
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richiesto al collegio sindacale a cui, tra i rinnovati compiti demandati dalla legge, spetta 
proprio quello della vigilanza circa l’adeguatezza della struttura organizzativa 
relativamente al sistema del controllo interno e al sistema amministrativo contabile 
richiedendosi, in particolare per quest’ultimo, la valutazione dell’affidabilità nel 
rappresentare correttamente i fatti di gestione23. L’esito dei controlli, effettuati dai 
revisori interni in concorso, per le rispettive attribuzioni, con il collegio sindacale e con 
la società di revisione, a cui è demandata la verifica contabile e del bilancio, forma 
oggetto di una prima configurazione di reporting all’alta direzione. In particolare 
avremo: 
• Un report analitico per la direzione redatto dai revisori interni, a cadenze periodiche 
infrannuali, atto a segnalare nel dettaglio i controlli eseguiti, gli esiti degli 
accertamenti e le proposte conseguenti; 
• Un report dei revisori esterni steso, per prassi, sotto forma di lettera riservata alla 
direzione, atto a segnalare le carenze o le malfunzioni riscontrate con particolare 
riguardo ai riflessi sulla contabilità e sul bilancio; 
• Un report del collegio sindacale, indirizzato ai soci quale parte integrante della 
relazione annuale, sia per dare atto dei controlli eseguiti, sia per segnalare le censure 
e le proposte anche in ordine ad eventuali violazioni di leggi o statutarie. 
Non è peraltro escluso che in corso d’anno i sindaci possano o debbano riferire 
all’amministrazione su fatti e circostanze emerse nel corso della loro attività di 
vigilanza, così come è, del resto, specificatamente richiesto dalla recente disciplina 
sulla corporate governance societaria. 
Il controllo sulla gestione aziendale proprio in ragione delle complessità per le quali 
essa si manifesta può e deve essere colto sotto diversi profili che riguardano: 
• L’area operativa oggetto dei controlli; 
• Lo strumento informativo attinente ai controlli stessi; 
• I rapporti e le rispettive responsabilità tra soggetti controllanti e controllati; 
• L’approfondimento e la frequenza dei controlli; 
• I report atti a comprovare ed a qualificare l’esito dei controlli effettuati. 
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 La professionalità dei revisori interni potrà utilmente manifestarsi anche e soprattutto in rapporto con il 
Collegio sindacale al quale essi dovranno fornire tutta la necessaria assistenza. Le sinerigie in tal modo 
sviluppate dalla costante, feconda collaborazione tra revisori interni e sindaci saranno a tutto vantaggio 
della qualità e, più ancora, della affidabilità del sistema di controllo amministrativo. G. BRUNI, Collegio 
sindacale, internal auditing e società di revisione alla luce della Legge Draghi, n. 33, dicembre 1998. 
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L’oggetto, o meglio la sfera e la stessa intensità dei controlli sulla gestione aziendale 
dipendono molto anche dalla organizzazione interna, essendo noti che il primo presidio 
alla sicurezza, all’affidabilità del processo gestionale risiede proprio nella sua 
concezione organica e, più in particolare, nella precisa assunzione delle deleghe di 
poteri e delle connesse responsabilità24.  
Dopo questa breve introduzione possiamo individuare due tipologie di controlli 
sulla gestione: la prima riguardante i controlli strettamente esecutivi, che incidono 
direttamente sull’operatività del sistema, e la seconda riguardante i controlli direzionali. 
I controlli esecutivi fanno carico di solito ai diretti responsabili delle funzioni o delle 
aree operative che sono ovviamente i primi ad essere interessati dell’esito delle attività a  
loro demandate e per la quali, al tempo stesso, sono chiamati a rendere conto ai propri 
superiori gerarchici. Va considerato che, in quanto compatibile ed applicabile, la 
metodologia incentrata su parametri standard è quella che risulta particolarmente 
consona in riferimento ai costi di produzione e, più in generale, alla formulazione dei 
budget operativi essendo, inoltre, quella che consente, in virtù del principio 
dell’eccezione, di segnalare prontamente gli scostamenti ovvero le varianti sulle quali in 
controller può riversare la sua attenzione professionale. 
I report sull’analisi dei costi standard e sulle varianti dei budget gestionali e 
particolari sono, pertanto, destinati a rimanere circoscritti nell’ambito stesso delle aree 
operative a cui afferiscono, per essere, così, strumenti di effettivo, immediato controllo 
esecutivo degli atti concernenti le attività produttive e commerciali da espletarsi tramite 
l’impiego di avanzati strumenti contabili (come l’Activity Based Accounting)25. 
Il passaggio dalla sfera del controllo operativo esecutivo a quello direzionale 
propriamente detto si realizza, invece, mediante un apposto sub-sistema di reporting, 
trasmesso dal controller all’alta direzione, nel quale si compendiano sistematicamente e 
periodicamente le variazioni consuntive rilevate “per eccezione” rispetto al budget. Il 
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 Il sistema di controllo - ribadisce Saita - deve necessariamente modellarsi sulle strutture organizzative 
dell’impresa; pertanto il controllo può essere articolato sulle funzioni, sulle divisioni, sui progetti. 
Qualora l’impresa adotti strutture organizzative più moderne per processo o per attività, occorre 
modellare sistemi di controllo più sofisticati per processo o per attività. M. SAITA, Programmazione e 
controllo, Giuffrè, Milano, 1996, pag. 19. 
 
25
 La direzione per attività – là dove si rivela congeniale per l’impresa – può modificare sensibilmente le 
prospettive di sviluppo aziendale alternando o incrociando l’ottica prevalente di un’economia allineata sui 
processi tradizionale (di acquisizione, di produzione e di vendita) con quella trasversale individuata 
dall’articolazione delle attività funzionali che, sempre più incisivamente, interagiscono tra loro nei 
processi. G. BRUNI, Analisi del valore. Il contributo dell’Activity Based Management, Giappichelli, 
Torino, 1994, pag. 65 
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report di controllo così inteso assume conseguentemente un carattere strumentale 
proprio rispetto alle peculiari esigenze dei responsabili del governo aziendale, ovvero 
all’alta direzione, nei confronti della quale si richiedono informazioni altamente 
selettive, affidabili, già opportunamente elaborate ed analizzate, così da essere 
idoneamente predisposte in un quadro sinottico (una sorta di tableau de bord) per la 
loro rapida consultazione ed intelligenza da parte dell’operatore direzionale. 
Il controllo gestionale direzionale infatti, a differenza di quello meramente esecutivo 
che può e deve restare responsabilizzato sui manager o sui quadri intermedi, ha la 
prerogativa, oltre a quello del monitoraggio d’assieme, di riflettere “per eccezione” gli 
scostamenti più significativi, per intensità di valore o per altre connesse interazioni, 
rispetto agli standard di budget. Ciò al duplice scopo sia di apprezzare i provvedimenti 
già adottati dagli organi delegati sia di intervenire con proprie direttive direzionali, 
salvo maturare, ove le circostanze lo richiedano, il convincimento di riproporre nuove 
ipotesi di flexible budget o, per i casi più rilevanti, di revised budget anche in corso 
d’anno. 
C’è, infine, un terzo livello, ancora più avanzato, al quale può essere condotto il 
controllo direzionale, ed è quello riferibile agli obiettivi strategici perseguibili. La 
gestione esecutiva non può essere considerata solo nei suoi aspetti operativi perché il 
fine aziendale cui tendere impone la costante verifica, ovvero il controllo, delle 
rispondenza degli obiettivi conseguiti rispetto a quelli programmati. 
Il reporting per il controllo strategico impone quindi una straordinaria valenza 
nell’espletamento della funzione di governo dell’impresa, in quanto esso costituisce il 
supporto informativo indispensabile per l’accertamento e la misura delle condizioni e 
delle circostanze che segnano il traguardo dello sviluppo aziendale. Si tratta di una 
espressione di controllo26 la cui definizione è formulata in base alla ricerca e all’analisi 
dei nessi di casualità e di effetto negli scostamenti tra gli obiettivi di mission e quelli 
realizzati. In presenza di forme organizzative aziendali complesse quali sono le imprese 
divise e i gruppi di imprese multinazionali e multibusiness, il controllo strategico  può, 
ancor più particolarmente, intervenire su due piani distinti: quello cosiddetto della 
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 Il controllo strategico rappresenta uno spirito di fondo, in grado di permeare l’agire dell’impresa, che 
conduce al monitoraggio del progresso graduale lungo le dimensioni strategiche rilevanti e alla eventuale 
modifica della strategia sulla base di tale valutazione. Esso è quindi non soltanto uno strumento di 
governo dei grandi cambiamenti aziendali, ma anche dell’impatto delle piccole decisioni quotidiane sulle 
scelte strategiche d’impresa. M. BERGAMIN BARBATO, Programmazione e controllo in un’ottica 
strategica, Utet, Torino, 1997, pag. 32. 
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corporate strategy, inteso nell’unità del sistema aziendale dell’impresa o del gruppo, e 
quello disaggregato per business units, ovvero per aree strategiche d’affari (ASA)27. 
Per quanto riguarda il primo livello si può osservare come esso sia strumentalmente 
basato sul concepimento di un piano di sviluppo aziendale (business plan) in relazione 
al quale l’azione di controllo andrà a riferirsi sulla verifica di una pluralità di obiettivi 
strategici. Si tratta innanzitutto di quelli che sono impliciti nell’evoluzione strutturale 
più intensamente connessa alla stessa concezione strategica dell’impresa, specie per 
quello che riguarda l’impatto di tutte quelle operazione straordinarie capaci di apportare 
profonde variazioni all’assetto del sistema aziendale. Le modificazioni strutturali 
dell’impresa infatti riflettono proiezioni strategiche di fondo, dettate da nuove visioni 
degli scenari e da condizioni più avanzate dell’equilibrio prospettico dell’impresa. Non 
di meno tale controllo può interessare la verifica degli obiettivi strategici connessi alla 
ricerca e allo sviluppo di prodotti innovativi, per diversi mercati e all’affermazione di 
nuovi business. Dobbiamo inoltre ricordare l’esigenza, particolarmente avvertita oggi, 
di estendere il controllo strategico al processo di creazione e diffusione di valore: un 
obiettivo, questo, che meglio coglie e sintetizza, per l’impresa capitalistica, l’essenza 
della sua performance economica e finanziaria28. 
L’ulteriore aspetto del controllo strategico direzionale interessa il fenomeno della 
disaggregazione del valore per segmenti e per aree d’affari, laddove se ne presentino le 
condizioni. In tal caso gli obiettivi sui quali occorre puntare l’attenzione per la 
segnalazione nel corrispondente modello di reporting riguarderanno il conseguimento o 
meno degli equilibri attesi e, più in particolare, l’analisi puntuale dei seguenti profili: 
• Il posizionamento strategico dell’area d’affari rispetto al mercato; 
• Le quote di vendita conseguite; 
• L’acquisizione di vantaggi competitivi, ovvero il differenziale di forze rispetto ai 
concorrenti, nonché gli oneri ed i benefici rispettivamente inerenti e conseguenti. 
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la funzione obiettivo dell’impresa e, in ultima analisi, le sue condizioni di profittabilità. G. BRUNI, 
Contabilità del valore per aree strategiche d’affari, cit., pag. 35. 
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Il reporting per ASA si rivela quindi e in definitiva uno strumento informativo 
particolarmente idoneo per l’azione di governo dell’impresa, in grado di offrire alla 
direzione le necessarie competenze onde intervenire prontamente, ma, soprattutto, 
efficacemente sullo scacchiere competitivo del mercato29. 
L’ultimo aspetto del reporting che ci resta da analizzare riguarda il reporting per il 
controllo esterno all’amministrazione aziendale. Sappiamo che l’organo amministrativo, 
al quale compete la massima responsabilità nel governo dell’impresa, è tenuto ad 
assoggettare al controllo esterno il proprio operato. Tale controllo viene esercitato nei 
confronti dell’assemblea sociale che è poi l’organo stesso dal quale gli amministratoti 
ricevono il mandato amministrativo. Detto controllo è da rendersi, tuttavia, estensibile a 
tutti quei soggetti anche istituzionali che, oltre agli azionisti, maturano legittimamente 
interessi e aspettative sulle sorti dell’impresa.  
Si tratta fondamentalmente del cosiddetto controllo societario, focalizzato nel 
rendiconto che annualmente gli amministratori sottopongono all’approvazione del corpo 
sociale. 
Il bilancio di esercizio, la relazione sulla gestione, la documentazione 
supplementare, le rispettive relazioni del collegio sindacale e della società di revisione 
incaricata di esprimere il proprio giudizio professionale sull’attendibilità del bilancio 
stesso, costituiscono nel loro insieme un sistema integrato di reporting aziendale ovvero 
di comunicazione esterna con la quale si sintetizzano i comportamenti amministrativi e 
si rappresentano i conseguenti risultati della gestione.  
La notevole evoluzione che si è registrata nei tempi recenti anche in Italia al 
riguardo del contenuto, della forma e dei principi di redazione del bilancio d’esercizio e, 
ancora più estensivamente, del rapporto annuale della gestione, consente oggi di 
attribuire al rendiconto amministrativo una valenza informativa30 che trascende bel oltre 
la mera, ancorché pur sempre fondamentale, dimensione del controllo. Ed infatti il 
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 L’area strategica può essere vista nell’ambito di una impostazione esplicativa e normativa, come un 
momento intermedio che si colloca tra un primo stadio oggettivo di ricerca e di definizione delle finalità 
superiori dell’azienda e del relativo comportamento nell’ambiente economico e sociale (secondo lo 
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di scelta. R. FRAMCESCHI, Aree funzionali e strategiche come aree di ricerca, in Problemi attuali 
dell’economia aziendale in una prospettiva metodologica, Giuffrè, Milano, 1998, pag. 163. 
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interessi più o meno diretti. F. VERMIGLIO, Il bilancio sociale nel quadro evolutivo del sistema 
d’impresa, Grafo, Messina, 1984. 
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rapporto annuale è sicuramente lo strumento informativo direzionale che rivela una 
formidabile attitudine segnaletica nella misurazione e nella rappresentazione della 
performance economica e finanziaria dell’impresa. 
La funzione del reporting di bilancio è quindi estensibile dal mero controllo sui 
risultati della gestione allo sviluppo di un’analisi aziendale sistematica che, nelle 
espressioni metodologiche più evolute, permette, in primis agli amministratori, di 
maturare una approfondita razionalità di conoscenza sulle condizioni generali e 
particolari dell’equilibrio e dello sviluppo tendenziale dell’impresa31. E non è un caso 
che proprio sull’affidamento concesso al rendiconto amministrativo, nella misura in cui 
ne sia avallata dai revisori contabili la correttezza e la veridicità nella rappresentazione 
dei valori dei bilanci, venga basata una larga componente dell’analisi aziendale anche in 
ottica strategica e comunque, sicuramente, quella maggiormente significativa. 
Il reporting di bilancio viene così a chiudere, nella sua efficace visione di sintesi, la 
rappresentazione retrospettiva dei processi storici intervenuti, rivelando al contempo un 
elevato contributo nelle valutazioni prospettiche, nonché nelle indicazioni comparative 
e di bench-marking32 utili ai fini dell’analisi competitiva. 
L’efficace ed efficiente predisposizione di tutto questo insieme di report a supporto 
dell’attività aziendale è facilmente realizzabile tramite evoluti sistemi di Corporate 
Parfomance Management che consentono al management di gestire le performance 
aziendali e di stilare, nel modo più semplice e tempestivo, report ad hoc per ogni 
necessità. È tramite questi sistemi infatti che si possono predisporre report finanziari, 
ed economici, bilanci, semestrali, analisi what-if, pianificazioni finanziarie e 
quant’altro possa servire alla direzione per condurre l’impresa al successo33. 
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 Funzionalità e sviluppo duraturo dell’impresa sono termini inscindibilmente collegati: la prima non può 
essere salvaguardata in un ambiente intensamente competitivo senza un continuo sviluppo e questo 
diventa utopia se non è costantemente orientato ad assicurare la funzionalità aziendale. V. CODA, 
Comunicazione e immagine nella strategia aziendale, Giappichelli, Torino, 1991.  
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aziende, con l’obiettivo di raggiungere prestazioni superiori e conseguire migliori risultati. Non si tratta, 
però, di ‘copiare’ pedissequamente le idee altrui, ma di avere la capacità di cogliere i punti di forza dei 
migliori concorrenti per adattarli alla propria realtà aziendale. www.benchmarking.it. 
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transeunte, in grado di rafforzare durevolmente le basi economiche dell’impresa. Perché ciò accada è 
necessario che il suo processo di formazione coinvolga in maniera stabile ed organica l’intera struttura 
dell’azienda: non possono, infatti, essere considerate iniziative di successo attività isolate recanti risultati 
positivi, in una determinata area operativa della gestione, che alla lunga si dimostrino effimeri e 
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2.2 Il Corporate Performance Management 
 
Il nuovo millennio ha segnato l’inizio di anni molto difficili per l’economia globale, 
rappresentando una grande sfida per molte aziende. Una delle chiavi di lettura di quanto 
sta accadendo può essere individuata nell’aumento della complessità dell’ambiente, 
interno ed esterno all’impresa. L’ampliamento dei mercati ha portato alla crescita del 
numero di attori che popolano l’ambiente stesso (nuovi e diversi produttori, partner, 
clienti, governi, organismi di regolamentazione sovra-nazionali), e se da un lato il 
ventaglio di opportunità nella ricerca di nuovi mercati, nuovi partner, nuovi servizi si è 
allargato, dall’altro si è però ridotta la tolleranza del mercato verso l’azione errata o 
addirittura la non-azione dell’impresa. 
Clima di grande pressione quindi, senza contare che le turbolenze che hanno 
caratterizzato le cosiddette dotcom (le imprese su Internet) e i recenti scandali finanziari 
hanno provocato un crescente scetticismo verso la validità dei report sulle performance 
aziendali. 
Attualmente un CEO è particolarmente pressato da un board o da un gruppo di 
azionisti che richiedono visioni chiare fino ai minimi dettagli. Analoghe pressioni 
vengono esercitate da fornitori, distributori e partner che chiedono la condivisione di 
informazioni approfondite circa la capacità dell’azienda di offrire garanzie a lungo 
termine. 
Infine, non sono da dimenticare i controlli da parte delle strutture governative e le 
regole sempre più ferree, che rendono i decision maker responsabili in prima persona 
dei risultati nelle prestazioni complessive dell’azienda. In questo contesto si inseriscono 
le nuove responsabilità dei CFO che, a fronte dell’opportunità di un ruolo 
maggiormente strategico all’interno della Corporate Governance, si trovano a gestire 
importanti oneri di responsabilità: oneri che, stando al DDL sul risparmio, interessano 
alttre 10.000 società in Italia, ma che investono di fatto tutti coloro che rivestono la 
carica di direttore amministrativo e finanziario. 
Cruciale, all’interno della Corporate Governance, è il governo di ciò che oggi è più 
strategico nella nostra economia: l’informazione. Informazione che vada ben oltre il 
semplice dato numerico e che, oltre ad essere garantita nella sua univocità, presenti 
                                                                                                                                          
comunque incapaci di determinare un coinvolgimento positivo di tutte le componenti del sistema”. U. 
BERTINI, Scritti di politica aziendale, op. cit. 
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caratteristiche di completezza e di estrema attualità: il valore di questo asset è ormai un 
aspetto a cui il top management risulta sempre più sensibile34. 
I manager delle aziende delocalizzate hanno bisogno di essere certi che le decisioni 
siano state prese sulla base di indicatori di performance aziendali unici e costantemente 
aggiornati: l’aggiornamento continuo dai dati e la loro distribuzione istantanea 
diventano così un significativo vantaggio competitivo, particolarmente in un momento 
in cui l’aumento di iniziative (nazionali e internazionali) di acquisizioni, fusioni e altri 
riassetti societari hanno reso strategica la capacità di comunicare a livello globale e 
senza scarti temporali.  
Il ruolo che le nuove tecnologie rivestono in questo nuovo scenario è decisivo. Da 
tempo ormai le aziende si sono dotate, e continuano a dotarsi, di strumenti tecnologici a 
supporto dei processi. Ma se dieci anni fa l’obiettivo era “solo” quello di semplificare e 
razionalizzare i processi aziendali, automatizzando le procedure ed evitando così 
ridondanze ed errori di imputazione dei dati, oggi le esigenze si sono notevolmente 
sofisticate. Il proliferare di soluzioni informatiche differenti per ogni funzione aziendale 
ha coperto spesso egregiamente il fabbisogno informativo delle diverse unità, ma ha 
prodotto una nuova overload di informazioni, una ridondanza di dati presenti in 
applicazioni diverse, mentre cresceva sempre più l’esigenza di analisi trasversali e a 
diversi livelli di dettaglio. 
Dalla consapevolezza di queste nuove necessità di business sono nate le soluzioni 
che prendono il nome onnicomprensivo di Business Intelligence. L’espressione 
Business Intelligence (BI) è stata coniata all’inizio degli anni ’90 da Howard Dresner, 
analista di Gartner Group, e indica l’insieme di tecnologie e metodologie necessarie 
all’azienda per gestire e utilizzare in maniera strategica il bagaglio di dati a sua 
disposizione. La BI non è quindi esclusivamente una gamma di prodotti tecnologici, ma 
è costituita dalla sinergia35 fra tutti i processi, le tecnologie e gli strumenti necessari per 
                                               
34
 Cfr. J. LOW, P.C. KALAFUT, Il vantaggio invisibile, Perchè sono gli assets intangibili a guidare la 
performance delle imprese, FrancoAngeli, Milano, 2003 
 
35
 La sinergia esprime il maggior valore che scaturisce dalla combinazione armonica di due o più aree di 
business, di due opiù processi, … che, isolatamente sviluppate, non sarebbero state in grado di generare lo 
stesso valore. S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle “potenzialità inespresse”, 
una “visione” strategica per il risanamento, Giappichelli, Torino, 2005 
Le interrelazioni sinergiche erano già presenti nel pensiero di Zappa, “se nel complesso capitale 
d’impresa, si voglia ancora scorgere, nel soggettivo aspetto economico, degli elementi patrimoniali, essi 
tuttavia non potranno mai percepirsi come valori elementari, dai quali per somma algebrica possa trarsi la 
misura in valore economico del complesso. Nelle aziende avviate la somma algebrica dei valori attribuiti 
per astrazione ai singoli elementi patrimoniali, ‘materiali e immateriali’, è sempre diversa dal valore del 
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trasformare i dati in informazioni, le informazioni in conoscenza e la conoscenza in 
piani d’azione. La BI non è solo una soluzione tecnologica, ma un nuovo approccio 
lavorativo, una nuova concezione di gestione di utilizzo che va ad impattare su tutto il 
mondo aziendale, coinvolgendolo a 360 gradi. 
In questi ultimi anni si è registrata una diffusione sempre più ampia di soluzioni BI 
all’interno delle aziende italiane, che si sono rese conto di avere al proprio interno una 
enorme quantità di informazioni, ma di essere sprovviste di sistemi in grado di farle 
parlare tra loro e di creare analisi e report ad hoc per tutte le funzioni aziendali.  
Il primo (in ordine di tempo) e più conosciuto ambito di applicazione della BI 
riguarda senza dubbio il marketing e le vendite: la raccolta e l’integrazione di tutti i dati 
relativi a ogni singolo cliente permette di analizzare le informazioni in modo opportuno 
e da diversi punti di vista e prospettive. Così diventa reale l’approccio customer-centric, 
di centralità del cliente all’interno della strategia aziendale, teorizzato da tutti gli esperti 
di marketing e consumer relationship management. 
In ambito finanziario la BI viene da tempo utilizzata come importante strumento 
operativo dai controller, dai pianificatori e dagli addetti al budget a supporto delle loro 
attività: la possibilità di operare simulazioni e quindi di utilizzare strumenti previsionali 
che integrano tutti i dati necessari è una soluzione molto apprezzata per definire al 
meglio e in tempi rapidi l’allocazione delle risorse disponibili. Agli strumenti di 
simulazione e analisi previsionali a supporto delle attività di pianificazioni seguono, una 
volta completato il budget, strumenti di reportistica per verificare l’effettivo rispetto di 
quanto pianificato. I benefici sono notevoli, quantificabili in un risparmio sensibile di 
tempo, una maggiore capacità di analisi e una gestione delle informazioni diretta, non 
mediata dalla funzione dei sistemi informativi. Tuttavia il valore di questi processi è 
limitato se non e possibile intraprendere il passo successivo: estrarre le informazioni 
provenienti dalle diverse aree funzionali e dai differenti sistemi, consolidarle, analizzare 
e valutare il modo in cui esse sono riferite agli obiettivi aziendali e infine comunicare 
efficacemente i dati di sintesi al top management e ai decion maker che, dal canto loro, 
devono definire le azioni per massimizzare i risultati. 
Per questo i maggiori produttori di sistemi di BI hanno iniziato a progettare sistemi 
ulteriormente complessi: sistemi e applicazioni software integrati, progettati per gestire 
in toto le performance aziendali e i processi strategici di gestione. Sistemi in grado di 
                                                                                                                                          
complesso, spesso è ad esso notevole inferiore”. G. ZAPPA, Il Reddito, op. cit., ed 1937, pag. 99. Si veda 
anche S. BIANCHI MARTINI, Introduzione al concetto di avviamento, op. cit. 
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investire tutte le funzioni, le linee di business, le aree geografiche e l’intero ecosistema 
rappresentato dall’impresa e dalle sue relazioni.  
Così nascono i sistemi di Corporate Performance Management (CPM): una nuova 
generazione di applicativi utilizzati per raccogliere, analizzare e condividere 
informazioni, rendendole fruibili in maniera ubicata da tutti i diversi livelli d’impresa, 
integrando i dati strutturati e non strutturati presenti in azienda.  
Gestione strategica36 ... Corporate governance37 ... Misura delle prestazioni ... Process 
drivers ... Individuazione dei problemi ...Creazione del valore38 ... Allineamento agli 
obiettivi ...  queste attività, tipiche di business di un certo livello, sono solo alcuni 
esempi dei termini e dei concetti compresi nell’idea di “Gestione delle prestazioni 
aziendali” (CPM - Corporate Performance Management) e di concetti analoghi, come 
                                               
36
 La gestione strategica è un processo aziendale continuo di adattamento all’arena competitiva, ossia un 
processo iterativo attraverso cui l’impresa affronta l’incertezza del futuro, cercando di preparare e 
anticipare le risposte agli sviluppi dell’ambiente in cui opera. In mezzo a tante critiche che vengono 
mosse a modelli rigorosamente formali, esistono diverse ragioni per adottare un processo di 
pianificazione strategica. 
• Con la globalizzazione aumenta l’instabilità dell’ambiente esterno: le interazioni tra i diversi 
stakeholder, con interessi distintivi, sono sempre più complesse, la concorrenza è più intensa. Le 
imprese devono valutare e gestire i possibili rischi ed individuare prima di altri opportunità per 
sopravvivere in una arena competitiva sempre più dinamica.  
• Le risorse sono limitate, quindi il loro uso deve essere pianificato.  
• La complessità di sviluppo dei prodotti-servizi aumenta in concomitanza con un periodo di vita dei 
prodotti sempre più contratto: ciò comporta implicazioni tanto profonde sulle strutture organizzative e 
sull’utilizzazione delle risorse, da richiedere un coordinamento che solo la pianificazione può dare.  
• Una conseguenza della crescente complessità di prodotti-servizi, è l’aumento del fabbisogno di 
personale specializzato, fabbisogno che deve essere opportunamente pianificato per non essere 
impreparati davanti a nuove opportunità e conseguenti nuove competenze e capacità e richieste.  
• Pianificare significa motivare i collaboratori e catalizzare il loro impegno verso il successo 
dell’impresa.  
• La gestione strategica obbliga a pensare in termini di futuro e non solo di passato, condizione 
indispensabile per sopravvivere nel dinamismo del mondo contemporaneo.  
• La pianificazione strategica è un strumento di controllo, in particolare se, attraverso un opportuno 
deployment, il controllo è spostato sulle cause-leve-azioni come condizioni abilitanti il successo delle 
strategie.  
 
37
 Nonostante i contenuti del termine Corporate Governance appaiano di difficile delimitazione, essa può 
esser definita come il sistema attraverso il quale le aziende sono dirette e controllate, finalizzato al 
conseguimento dei seguenti obiettivi:  
• realizzare politiche di lungo periodo; 
• tenere conto delle esigenze dei diversi stakeholders; 
• rispettare i limiti imposti dalla legge e dai regolamenti. 
F. SERINI, Dalla corporate alla control governance: i risultati di una ricerca empirica, Il Borghetto, 
Pisa, 2005. 
 
38
 I sistemi dei creazione del valore sono definiti come quegli “insiemi di attività che compartecipano alla 
creazione di valore e sfociano in attività di consumo volte a soddisfare determinati bisogni”. C. 
PAROLINI, Rete del valore e strategie aziendali, Egea, Milano, 1996. 
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Business Performance Management (BPM), Enterprise Performance Management 
(EPM), Strategic Performance Management (SPM), ecc.  
La definizione di Corporate Performance Management (CPM) è rimasta la stessa 
sin da quando gli analisti di settore di Gartner Research la introdussero nel 2001: "CPM 
è un termine-ombrello che descrive tutti i processi, le metodologie, i criteri di 
misurazione e i sistemi necessari per valutare e gestire le prestazioni di 
un’organizzazione."  
A dispetto della stabilità della definizione, le procedure CPM si sono 
significativamente evolute dal 2001: molte delle aziende Global 3500 e importanti 
organizzazioni del settore pubblico condividono ormai l'idea di fondo del Corporate 
Performance Management. Hanno infatti compreso l'importanza di spingere tutti coloro 
che operano all'interno dell'organizzazione a gestire le performance dell'impresa, 
creando anche le condizioni perché tale intervento capillare del personale possa 
verificarsi. Le aziende sono quindi impegnate a implementare tecnologie e soluzioni che 
traducano questa visione innovativa in realtà.  
Le organizzazioni sono perfettamente coscienti che il CPM può aiutarle a trovare 
delle risposte alle proprie domande fondamentali, ovvero:  
• Come sta procedendo l'azienda?  
• Perché?  
• Che direzione dovrebbe prendere?  
Le tecnologie di scorecarding, business intelligence, consolidamento finanziario e 
pianificazione consentono di rispondere a queste domande stabilendo 
un'interconnessione tra di esse. Si tratta infatti di questioni che non possono essere 
trattate separatamente. Sapere cosa è accaduto o continua ad accadere senza capire 
perché è infatti di ben poca utilità per l'azienda. Allo stesso modo conoscere i motivi 
che hanno condotto ad una determinata situazione senza essere in grado di pianificare 
gli opportuni cambiamenti e realizzarli è altrettanto infruttuoso. 
Un'azienda ha successo se riesce a interagire efficacemente con i propri interlocutori 
chiave: investitori, clienti, fornitori, risorse umane. Occorre agilità nell'elaborare e 
attivare strategie in grado di anticipare le evoluzioni del mercato e le mosse dei 
concorrenti: questo è reso possibile dai sistemi di Corporate Performance Management.  
Il Corporate Performance Management (CPM) non è solo un'insieme di 
metodologie, metriche di alto livello e sistemi per gestire e monitorare costantemente le 
performance aziendali globali, ma anche un processo multi disciplinare e trasversale che 
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consente il miglioramento delle performance aziendali grazie all'allineamento, alla 
visibilità e alla collaborazione tra le diverse business unit e aree funzionali. Con le 
sofisticate modalità di visualizzazione e i cruscotti personalizzati dei sistemi CPM, i 
manager possono monitorare quotidianamente i key performance indicator (KPI) di 
tutte le diverse funzioni aziendali, gestire la propria azienda in modo proattivo e 
predittivo, monitorando trend e prendendo decisioni informate ed efficaci. Un sistema 
CPM permette di allineare e ottimizzare le tecnologie e i processi di business, le tattiche 
e le strategie, le risorse e i risultati, gli obiettivi corporate e delle singole business unit 
rispetto alle metriche, di focalizzarsi e agire sui business driver che influiscono sulla 
redditività in tutta l'organizzazione per migliorare le performance aziendali globali, di 
analizzare e anticipare il ciclo attivo, la supply chain, la performance dei prodotti, il 
comportamento della clientela. In sintesi, consentono a ogni figura in azienda di avere 
una visione globale del proprio impatto sulle performance aziendali, per comprendere il 
passato, misurare il presente e pianificare l'avvenire.  
Trattandosi di obiettivi molto ambiziosi, i sistemi CPM devono comprendere 
strumenti che trasformino i dati e le informazioni omogenee rivolte al business, coprano 
le esigenze informative non strutturate e non prevedibili a priori, effettuino analisi con 
una adeguata profondità storica ed estendano la visibilità sulle informazioni a maggior 
valore aggiunto, rendendole tempestive rispetto al processo decisionale, integrandole in 
modo coerente indipendentemente dai sistemi operazionali. 
Secondo Meta Group, il mercato del CPM ha raggiunto nel 2003 un fatturato di circa 
1,1 miliardi di dollari, con una crescita intorno al 10%-15%, legata soprattutto alla 
diffusione di soluzioni di planning e budgeting, e alla sostituzione di piattaforme di 
reporting. Durante il 2004, la crescita è stata intorno al 15-20%. Molti clienti di Meta 
Group indicano che le possibilità dei loro sistemi di Performance Management sono in 
ritardo rispetto ai sistemi gestionali. Anche se tali organizzazioni possono aver 
completato i principali progetti di business application (come ERP e CRM) molti 
indicano che continuano ad avere grossi problemi con reporting e planning. Il CPM 
richiama tali mancanze nelle imprese, e i progetti di CPM hanno subito un'accelerazione 
con l'anno appena trascorso. Secondo uno studio di Meta Group, attualmente il 12% 
delle aziende hanno già implementato un progetto CPM, mentre il 64% delle aziende lo 
ha già pianificato.  
Una ricerca di Gartner prevede che, nel corso degli anni venturi, le funzionalità dei 
sistemi CPM diventeranno parte dell'infrastruttura della BI. Già oggi i cruscotti, 
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applicazioni in origine separate dal CPM, sono integrati con i tool di BI per fornire 
funzionalità di drill-down, e le suite CPM e le tecnologie di BI utilizzano gli stessi 
metadati. Inoltre, alcuni fornitori hanno cominciato a spostare la funzionalità di 
planning dal livello di applicazione verso l'infrastruttura di BI, di modo che possa essere 
usata più ampiamente all'interno di un'organizzazione. Entro il 2007, Gartner prevede 
che i venditori di suite CPM avranno oltre il 90% del mercato, eliminando così più della 
metà degli attuali fornitori presenti sul mercato.  
Il CPM si compone di due parti:  
• CPM operativo, rivolto a soddisfare le necessità tipiche dei processi di business dei 
dirigenti e dei manager del settore finanza. 
• CPM analitico,  rivolto a soddisfare le necessità di analisi e reporting di dirigenti, 
manager e impiegati a tutti i livelli dell’organizzazione, oltre che di rivenditori, 
fornitori e partner. 
Alcuni rivenditori di software di nicchia hanno unito applicazioni per l’elaborazione 
dei budget, pianificazione e previsioni con un software scorecard, il che comporta una 
combinazione non integrata e solitamente costosa di due tipologie di caratteristiche 
separate, sotto il nome di CPM, BPM, ecc. Tale approccio al CPM non è affidabile; un 
approccio molto più razionale è quello di far derivare le basi del CPM dalle tecnologie 
più stabili di Enterprise Resource Planning (ERP) e Business Intelligence (BI).  
Per quanto riguarda il CPM operativo, il software ERP è idoneo ad affrontare le 
necessità di pianificazione, budget, previsione e altri processi operativi. I requisiti 
operativi del CPM sono fondati sulla disponibilità di strumenti di elaborazione 
finanziaria e gestionale che funzionino insieme ad applicazioni operative back-end 
esistenti e altre front-end, che sono tutte generalmente fornite da rivenditori di 
applicazioni a livello enterprise.  
Per il CPM analitico invece, la soluzione BI dovrebbe soddisfare la serie completa 
dei requisiti analitici. I requisiti analitici del CPM includono la preparazione di 
scorecard e dashboard, report aziendali, analisi first-order, analisi avanzata e predittiva e 
allarmi, tutte funzioni che dovrebbero essere fornite in un’unica piattaforma BI. Le 
aziende che vogliono gestire le performance in modo ottimale richiedono il miglior 
software sia per le necessità operative sia per quelle analitiche. 
Il CPM contiene e per molti aspetti supera la concezione di BI, fornendo al top 
management strumenti di grande utilità. Disporre di informazioni limitate o 
frammentate relative al proprio business può significare per l’alta direzione dover 
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scegliere tra l’agire sulla base di informazioni incomplete o rimandare le decisioni 
importanti, avendo i propri manager non in loco e i report sotto forma di informazioni 
non strutturate, magari disperse in angoli ignoti dell’azienda. Entrambe le strade 
risultano rischiose e possono compromettere la capacità di prendere decisioni in tempo 
reale sulla base di informazioni accurate, presupposto fondamentale per essere sempre 
competitivi o, semplicemente, per restare a galla nelle turbolenze dei mercati odierni. 
Storicamente, come fonte per le informazioni finanziarie relative alle aziende, il 
management ha sempre fatto affidamento sui dati contenuti in fogli elettronici Excel e 
programmi simili, cioè su dati catturati in un database strutturato, affermando però che 
l’85% della conoscenza aziendale è imprigionata in documenti non strutturati. Per molte 
aziende che non dispongono di un sistema strategico tale da consentire l’aggiornamento 
di quest’ultimo tipo di informazione, questa nuova consapevolezza rivela l’elemento 
mancante e critico per ottenere una completa comprensione delle performance aziendali 
complessive. 
Il problema della gestione dei dati non strutturati è estremamente significativo: 
solitamente le aziende sono piene di computer che contengono documenti realizzati con 
Word, Powerpoint, Adobe Acrobat e altro ancora, come posta elettronica, file audio e 
video. I sistemi più evoluti di BI consentono di integrare dati provenienti da formati 
diversi, e questo rappresenta un valore aggiunto significativo, in quanto permette di 
ampliare le performance aziendali, integrando tutta la conoscenza solitamente relegata 
nei singoli database e nei singoli desktop. 
La situazione che la maggior parte delle aziende si trova a vivere, oltre alla 
mancanza di integrazione del dato non strutturato, vede l’utilizzo di differenti prodotti 
(anche all’interno dello stesso processo) con interfacce utenti dissimili, e quindi una 
gestione complessa e ridondante della manutenzione, della sicurezza e della formazione 
degli utenti. 
Di conseguenza, le aziende stanno sempre più richiedendo degli strumenti in grado 
di integrare le informazioni strutturate e quelle non strutturate relative ad aspetti chiave 
del business. Inoltre, è necessario che ciascun decision maker interno a ciascun 
azionista esterno, responsabile della relativa parte del piano aziendale, possa disporre in 
tempo reale di una visione singola e unificata degli aspetti strategici. Questo 
cambiamento di attitudine costituisce l’impulso della nuova famiglia di software di 
CPM, specificatamente studiati per i processi di consolidamento, budgeting, analisi, 
pianificazione, forecasting, reporting e gestione complessiva. La nuova generazione di 
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soluzioni di CPM integrate è in grado di aiutare le aziende a poter disporre in tempo 
reale di una fotografia completa delle performance in corso, di generare forecast 
accurato e di mettere a fuoco con precisione le attività necessarie per il raggiungimento 
degli obiettivi prefissati. 
Quali sono gli elementi di un buon sistema di CPM?  
• Un’unica applicazione in grado di gestire tutti i processi, quindi non solo un’unica 
interfaccia utente. 
• Accesso dal web che garantisce visibilità in tempo reale da parte di tutte le funzioni 
aziendali e che presenta caratteristiche di affidabilità e economicità. 
• Tool di gestione coerenti: gli utenti di un sistema dovrebbero essere in grado di 
estrarre, manipolare e presentare i dati provenienti da qualsiasi sistema (sia che si 
tratti di dati strutturati sia di dati non strutturati) utilizzando tool familiari quali 
Microsoft Excel e/o un browser standard. 
• Un unico database per l’archiviazione, la modifica e la pubblicazione di tutti i report 
relativi alle performance: in questo modo le aziende possono contare su una 
maggiore precisione, coerenza e rilevanza dei dati presentati ai decision-maker 
dell’azienda. Invece di allegare i report nelle mail o di distribuirli in copie cartacee 
(che ad ogni cambiamento devo essere sostituiti o aggiornati manualmente) l’autore 
dei dati è in grado di aggiornarli una sola volta e assicurare che questi siano 
automaticamente cambiati all’interno di tutto il sistema, rendendo la nuova versione 
disponibile a tutti i destinatari istantaneamente via web. 
• Accesso alle informazioni di supporto: budget, profitti e perdite ed altri report di dati 
strutturati, generalmente, mancano degli approfondimenti tipici delle informazioni 
non strutturate. I sistemi di CPM permettono di collegare dinamicamente le 
informazioni (anche eterogenee, mediante collegamenti a documenti diversi), che 
possono essere presentate in un insieme di combinazioni quasi illimitate, fornendo ai 
decision maker una visione pressoché reale, logica e approfondita dell’intera 
azienda. 
La fotografia di quanto accade all’interno della gestione amministrativa e finanziaria 
di un’azienda può essere paradigmatica per tutte le funzioni aziendali. Verso l’esterno, 
le aziende sono obbligate a soddisfare rigidi requisiti, quali quelli espressi, per esempio, 
da Basilea II, per garantire la trasparenza nei confronti di Istituzioni, Azionisti e tutti 
coloro che, in una maniera o nell’altra, devono usufruire di dati finanziari e 
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amministrativi. Internamente, invece, i dati finanziari devono essere resi disponibili agli 
analisti, ai responsabili di business unit, ai direttori di dipartimento ed all’alta direzione. 
In altre parole, i dipartimenti finanziari e amministrativi sentono sempre più forte la 
pressione a fornire informazioni dettagliate, corrette e aggiornare più velocemente e 
verso un pubblico sempre più ampio di quanto non accadesse fino a pochi anni fa. Altri 
aspetti di grande complessità sono rappresentati dalle strategie di risk management, 
un’attività che, a causa della volatilità dei mercati deve essere gestita in modo sempre 
più rigoroso ed affidabile, e con strumenti adeguati per poter valutare gli effetti nel 
tempo delle proprie scelte strategiche d’investimento. La costruzione e la gestione di un 
sistema di risk management presuppongono una costante attività di monitoraggio e 
valutazione di una molteplicità di modelli sempre più innovativi e complessi, in 
continua evoluzione. 
Come viene gestito tutto questo in termini di BI/CPM? Intanto, tutti i dati 
provenienti dalle attività operative vengono aggregati e presentati, a livello di sintesi, in 
quelli che vengono chiamati “cruscotti direzionali”; il CFO ha la possibilità di 
pianificare la gestione finanziaria e controllare quotidianamente se e quanto i risultati 
dell’azienda siano conformi agli obiettivi prefissati. L’aggregazione e l’elaborazione dei 
dai che dai livelli macro può scendere fino ai livelli minimi di dettaglio viene effettuata 
in modo ben diverso da quello tradizionale, in cui i sistemi informativi aziendali erano 
gli unici depositari dei dati. Precedentemente infatti i dati erano contenuti, oltre che su 
fogli Excel, su presentazioni in Power Point o altre tipologie di report. Su tutti questi 
documenti si interveniva il più delle volte manualmente estraendo e dati e inserendoli in 
altri fogli Excel o altri sistemi di calcolo per costruire analisi, proiezioni e report. Oggi i 
dati vengono estrapolati automaticamente dai vari sistemi, e confluiscono nei cruscotti. 
Questo aspetto presenta molteplici vantaggi: intanto la riduzione degli errori (che 
aumentano ad ogni imputazione manuale del dato) accompagnata da una drastica 
riduzione dei tempi di disponibilità delle informazioni; dall’altro la validazione del dato 
e la sua certificazione, sia all’interno che verso l’esterno dell’azienda. Più il sistema di 
CPM è introdotto in azienda come standard, più il dato è univoco e “tracciabile”, vale a 
dire che la sua origine e il processo di elaborazione sono verificabili in modo 
trasparente. Questo dà la garanzia di fornire agli stakeholder, ai revisori, alle autorità 
preposte non solo report statici di bilancio, ma informazioni dinamiche e aggiornate in 
tempo reale. 
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Il rispetto degli aspetti formali e delle normative vigenti non è più un onere: i dati di 
chiusura mensile, un tempo disponibili dopo più di una settimana e distribuibili a mezzo 
posta in formato cartaceo, oggi sono pronti in pochi giorni e visibili via web in tempo 
reale a tutti gli organi competenti (così come prevede la normativa). Le procedure 
informatiche permettono di attuare tutti gli obblighi formali in modo meno oneroso, 
perché automatico, fornendo al tempo stesso una quantità molto maggiore di analisi e 
report con un livello di affidabilità superiore. Ma non solo. La gestione del rischio è 
facilitata dagli elementi di forte proattività del sistema, che attraverso una serie di alert, 
di allarmi preimpostati, è in grado di segnalare scostamenti significativi degli obiettivi, 
e quindi pongono l’attenzione in modo semplice e immediato sugli elementi critici nel 
momento stesso in cui questi si manifestano. 
Infine va considerato un ultimo aspetto, quello della collaborazione. Così come, a 
livello di alta direzione, l’analisi delle performance aziendali deve essere trasversale alle 
funzioni dell’azienda, così anche il sistema di CPM deve investire tutto il sistema: 
questo richiede, oltre che un forte commitment del vertice, anche una forte volontà di 
collaborazione e di condivisione delle informazioni a livello funzionale. In questo modo 
tutto il top management è in grado di avere, ogni mattina, la stessa visione di sintesi 
dell’azienda, del livello degli indicatori di performance, del grado di raggiungimento 
degli obiettivi. Questa visione di insieme, che dovrebbe essere l’obiettivo a tendere di 
ogni impresa, è il risultato possibile della collaborazione fra tecnologie e visione 
strategica del business. 
Nell’attuale panorama aziendale, in cui i cambiamenti possono avere ripercussioni in 
pochi istanti, restare competitivi dipende da quanto rapidamente si è in grado di 
adattarsi o di reagire ai cambiamenti, anche anticipandoli. 
Per prendere decisioni efficaci è necessaria una visione competa dei fatti. Questa è 
l’esigenza a cui il CPM intende rispondere: consentire alle aziende di creare una singola 
versione degli aspetti chiave, di guidare i piani strategici, di supportare la gestione delle 
performance aziendali e, aspetto ancor più rilevante, di raggiungere i risultati in maniera 
più efficace. 
Garten individua le seguenti componenti fondamentali di un sistema di CPM: 
• Budgeting, pianificazione e forecasting. Queste applicazioni supportano lo sviluppo 
di tutti gli aspetti di budget, piani e forecast. Uniscono budget a breve termine, piani 
a lungo termine, e piani ad alto livello strategico. Si tratta di applicazioni che 
dovrebbero supportare lo sviluppo di modelli aziendali che collegano i piani 
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operativi ai budget finanziari e consentano di condividere i dati con applicazioni 
specifiche, come la pianificazione delle supply-chain. 
• Modelli di profitto e ottimizzazione. Questi includono le applicazioni di costing 
basate sulle attività (ABC) che determinano e allocano i costi e applicazioni di 
management basate sulle attività che forniscono la capacità all’utente di modellare 
l’impatto sulla “profittabilità” di differenti costi e strategie di allocazioni delle 
risorse. 
• Applicazioni di scorecard. Si tratta di generiche funzione di BI che includono la 
funzionalità di dashboard, ma hanno anche la capacità di unire gli indicatori di 
performance ad una mappa strategica con una relazione gerarchica di causa-effetto 
tra i KPI. Le applicazioni scorecard sono spesso usate in congiunzione con una 
particolare metodologia, come la balanced scorecard, i value-based management o 
il Six Sigma. 
• Consolidamento finanziario. Questo tipo di applicazioni rende possibile alle 
organizzazioni riconciliare, consolidare, sommare e aggregare dati finanziari basati 
su differenti standard di accounting e regolamentazioni federali. Si può pensare a 
queste applicazione come la parte fondamentale del CPM. 
• Reporting finanziario e statutario. Le applicazioni di CPM richiedono strumenti 
specializzati di reporting che possano formattare l’output in base alle esigenze del 
management ed alle normative in vigore. Il repoting dei sistemi CPM deve essere 
poi in grado di supportare regole di presentazione richieste da specifici principi 
contabili quali ad esempio gli U.S. GAAP oppure i più recenti IAS/IFRS. Includono 
inoltre tecniche di visualizzazione che sono progettate specificatamente per 
supportare l’analisi degli scostamenti dal budget o dagli obiettivi prefissati. 
Il CPM aggiunge anche valore ai sistemi transazionali già presenti nelle 
organizzazioni, attraverso lo “sblocco” delle informazioni intrappolate in essi, 
rendendole disponibili  ai decisori. I sistemi transazionali aumentano sicuramente 
l’efficienza con processi di operazioni che generano una grossa mole di dati di valore, 
ma molte organizzazioni, soprattutto i gruppi aziendali, che li hanno adottati si sono 
trovate, a causa di acquisizioni, fusioni o della natura delle loro business unit, di fronte a 
sistemi multipli. Questo perché i sistemi transazionali fanno capo alla singola azienda o 
alla singola SBU e molto spesso questa molteplicità di sistemi non è integrata 
all’interno e ciò rende difficile avere accesso e condividere dati di valore tra le varie 
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aziende che compongono lo stesso gruppo. Per molte organizzazioni, una iniziativa di 
CPM inizia proprio con lo sbloccare, per mezzo di semplici reporting, informazioni 
preziose circa i driver delle performance intrappolati nel sistema transazionale. I sistemi 
transazionali, mentre sono eccellenti per registrare dati relativi ad eventi, non sono 
organizzati fisicamente o concettualmente per analisi veloci e flessibili: all’aumentare 
della massa dei dati aumenta anche l’opportunità per ulteriori e più ricche analisi degli 
stessi che possono essere realizzate proprio grazie ai sistemi di CPM. 
Un fattore chiave di successo per il CPM è l’impegno futuro per aumentare la 
conoscenza di ogni persona e la comprensione di cosa guida le performance in 
quell’organizzazione. “Quale è l’impatto potenziale di una acquisizione pianificata sul 
bilancio?  Può l’inventario esistente coprire la previsione? Come si confrontano le 
vendite correnti con le previsioni e queste con i piani?” Questo tipo di visione  è 
necessario agli individui aziendali per avere il quadro generale della propria 
organizzazione e comprendere l’impatto delle loro azioni sul resto dell’azienda. 
Il CPM dà la possibilità alle aziende di progettare ed eseguire strategie che  portano 
all’aumento delle performance e alla accountability. Attraverso l’implementazione del 
CPM, molto velocemente, queste organizzazioni iniziano a sperimentare cinque benefici 
chiave: 
• Singola versione della verità 
• Pianificazione adattiva 
• Monitoraggio delle performance on-demand 
• Ricco reporting 
• Collaborazione integrata. 
Il CFO è normalmente il responsabile della gestione delle prestazioni aziendali, 
poiché il reparto finanziario possiede e controlla la maggior parte dei dati e di processi 
alla base delle prestazioni aziendali (CPM). Le aziende che concentrano le iniziative di 
CPM su processi e metriche di natura finanziaria perdono l’opportunità di realizzare 
un’autentica visione di CPM. Ciò significa che in queste iniziative prevale generalmente 
l’attenzione al breve termine sulle cifre, mentre non si riesce a compiere la transizione 
verso una struttura organizzativa caratterizzata nel suo complesso da un alto livello di 
prestazioni. I CFO devono spingere lo sguardo oltre le esigenze di breve termine 
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dell’organizzazione finanziaria e collaborare con gli altri manager di primo livello39 per 
includere nei piani di CPM anche le metriche operative e le iniziative di gestione delle 
prestazioni di livello settoriale. I CIO hanno la funzione importante di assistere il CFO 
nella realizzazione di un sistema di pianificazione di scale aziendale e devono insistere 
perché gli analisti economici introducano una visione aziendale globale in tutte le loro 
iniziative di gestione delle performance. 
Oggi, la maggior parte delle aziende implementa il CPM in un ambito limitato, che 
solitamente coincide con i processi e le metriche di natura finanziaria. Questo approccio 
è dovuto a due ragioni, che derivano dal modo tradizionale di affrontare la gestione e la 
presentazione delle prestazioni aziendali: 
• Le metriche finanziarie dominano la reportistica aziendale. Molte organizzazioni 
utilizzano una combinazione di metriche finanziarie e di altra natura per gestire le 
prestazioni dei dipartimenti e delle SBU. Le stesse realtà sono le prime a dominare 
la reportistica aziendale consolidata e le presentazioni dei risultati agli azionisti e 
alle autorità competenti40. Le metriche non finanziarie appaiono raramente sulle 
informazioni pubblicate dalle aziende non quotate e solo in alcuni settori industriali, 
ad esempio in quello delle utility. Inoltre, la relazione annuale, che è ancora uno dei 
principali mezzi di comunicazione per gli investitori e gli analisti, contiene un gran 
numero di analisi quantitative dei dati finanziari. La parte più ampia di tutte le 
relazioni finanziarie è riservata all’esame delle dichiarazioni finanziarie sottoposte ai 
revisori contabili41. 
                                               
39
 In genere si tratta del CMO (Responsabile Marketing, Vendite, Ricerca e Sviluppo) e del COO 
(Responsabile Produzione e Logistica). Quando il CPM supera l’aspetto finanziario, in EXECUTIVE.IT, 
GARTNER, Febbraio 2006 
40
 Le metriche finanziarie sono misure di reporting finanziario facilmente comprensibili e largamente 
utilizzate. Queste metriche sono derivate dalle dichiarazioni finanziarie consolidate prodotte da tutte le 
aziende (profitti e perdite, relazione di bilancio e dichiarazione di flusso di cassa). Le metriche finanziarie 
più comuni consistono nei dati ricavati direttamente da queste relazioni finanziarie – ad esempio, ricavi 
totali, margine operativo, utile netto dopo le tasse, utile per azione (Eps), valore netto delle attività e 
liquidità derivante dalle attività operative – e nei rapporti calcolati sulla base delle singole voci delle 
dichiarazioni stesse (rapporto di liquidità a breve, ritorno sul capitale impiegato, rapporto di 
indebitamento e ritorno sul capitale circolante). Una metrica finanziaria molto diffusa, il rapporto 
prezzo/utile, richiede alcuni dati esterni – il prezzo di mercato dell’azione in rapporto all’Eps. 
Le metriche non finanziarie includono misure di prestazioni che si correlano in modo più diretto alle 
attività operative, ad esempio la quota di mercato, i volumi di vendita in unità di prodotto, la 
soddisfazione dei clienti, il turnover dei clienti, il turnover dei dipendenti e i livelli di qualità. Includono 
anche misure relative agli asset intangibili, come la valutazione del marchio e della proprietà intellettuale 
e misure riguardanti l’impatto societario/ambientale. F. DI LAZZARO, La performance del valore per 
l’analisi aziendale, Giappichelli , Torino, 2003. 
 
41
 Nell’ottobre 2005, Gartner ha condotto uno studio su 20 relazioni annuali di grandi aziende di tutto il 
mondo. Il numero di pagine dedicato alle dichiarazioni finanziarie consolidate (incluse le note e la 
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Quanto detto dimostra che i dati finanziari sono predominanti tra le metriche 
utilizzate dai manager per informare analisti, azionisti, stakeholder e potenziali 
investitori sulle prestazioni dell’organizzazione. L’importanza delle “cifre” e la 
quantità di tempo e di impegno dedicato alla loro preparazione dai reparti finanziari 
indicano chiaramente come molte iniziative di CPM si focalizzino sulle metriche 
finanziarie a scapito delle misure non finanziarie. Questa tendenza è accentuata dalla 
difficoltà a creare un insieme consolidato di misure non finanziarie che possano 
essere usate a livello dipartimentale o di business unit, poiché spesso queste misure 
non vengono usate o definite in modo coerente nelle diverse aree di business. Le 
metriche finanziarie rappresentano perciò, in molti casi, l’unico modo per ottenere 
un quadro delle prestazioni a livello aziendale. 
• Il predominio dei processi finanziari. Il CFO e il reparto finanziario sono 
tradizionalmente i principali responsabili di molti aspetti finanziari del CPM. Il 
consolidamento dei dati finanziari e le relazioni di carattere finanziario/legale sono 
normalmente affidate al dipartimento finanziario. Benché l’allocazione del budget, 
la pianificazione e le previsioni siano attività da svolgere a livello aziendale, in 
molte organizzazioni l’aspetto finanziario è quello predominante, poiché il CFO ha il 
compito di far confluire i budget e i piani operativi nel budget finanziario dell’intera 
azienda. Questo processo pone una serie di difficoltà perché, nel formulare il budget 
finanziario complessivo, le questioni finanziarie spesso interrompono il 
collegamento tra i piani operativi e la pianificazione strategica. L’aggregazione dei 
dati basata su classificazioni di natura finanziaria (come i ricavi derivanti dai 
prodotti, le spese di marketing e le spese di capitale) produce un prospetto aziendale 
del budget complessivo, ad esempio per le spese di marketing, ma si correla in 
                                                                                                                                          
revisione dei dati finanziari) è stato confrontato con il numero di pagine totali. Mediamente, il 43,8% del 
contenuto era dedicato alle dichiarazioni finanziarie, con valori compresi tra il 27,8% e il 73,8%. Con 
queste percentuali, i dati finanziari rappresentavano la voce di gran lunga più ampia delle relazioni 
annuali. L’analisi è stata condotto a livello generale, senza escludere del totale le pagine “bianche”, quelle 
degli indici e quelle con gli elenchi dei manager. Allo stesso modo, una parte delle relazioni dei manager 
e delle analisi delle operazioni contenute nella relazione annuale si riferiva alle prestazioni finanziarie, e 
queste pagine non sono state incluse. Tenendo conto di questi fattori, il numero di pagine contenenti dati 
finanziari salirebbe probabilmente al 50-60% del contenuto delle relazioni annuali. Un elemento più 
indicativo è la percentuale delle metriche finanziarie riportate. Le relazioni annuali includono un 
sommario iniziale delle metriche principali. Si tratta delle metriche che, a parere dei manager, 
rappresentano meglio le prestazioni dell’organizzazione. Mediamente il 70,8% è rappresentato da 
metriche finanziarie “tradizionali” (ricavi, profitti, Eps e rapporti di liquidità), con percentuali variabili 
dal 37,5% al 100%. Molte delle metriche restanti riguardano i dati sui dividendi o il numero di 
dipendenti. Le società del settore delle utility con capacità di generazione rappresentano un’eccezione, 
poiché tendono a includere nel sommario delle metriche chiave le variazioni nella capacità di 
generazione. Cfr.: www.gartner.com/research.html 
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misura limitata ai dati sottostanti del piano di marketing operativo. Se il processo di 
definizione del budget viene eseguito con un foglio elettronico non possono esistere 
i collegamenti ai piani operativi. 
Il CFO e il dipartimento finanziario sono essenziali per qualunque iniziativa di 
CPM, in particolare nelle fasi iniziali. Tuttavia, è fondamentale che il CPM non si limiti 
a prendere in considerazione i processi e le metriche finanziarie: è importante creare una 
prospettiva più ampia, poiché una visione integrata degli indicatori di prestazioni di 
natura operativa e finanziaria permette di identificare con maggior precisione le ragioni 
dei risultati finanziari. Questo approccio permette di allineare le attività operative e gli 
obiettivi strategici: la correlazione tra i processi di pianificazione operativa e la 
definizione del budget finanziario migliora tale allineamento, poiché ripristina il 
collegamento tra le attività pianificate e le cifre del bilancio aggregate. Alimenta inoltre 
una cultura di valori condivisi, poiché gli investimenti previsti si correlano direttamente 
alle attività operative svolte dai dipendenti. 
L’allineamento strategico e i valori condivisi sono caratteristiche delle 
organizzazioni ad alte prestazioni nelle quali il dipartimento finanziario ha compreso la 
necessità di mutare ruolo, abbandonando la posizione di predominio nella definizione 
delle esigenze di CPM per assumere una funzione di coordinamento all’interno di un 
approccio di portata aziendale. 
La maggior parte dei professionisti del settore finanziario è consapevole del fatto che 
un’iniziativa di CPM di portata aziendale offre potenzialmente grandi vantaggi. 
Tuttavia, le pressioni per risolvere a breve termine i problemi di conformità alle 
normative o le lacune nei processi di definizione del budget possono facilmente causare 
uno slittamento dei progetti verso una prospettiva ristretta dominata dall’aspetto 
finanziario. Per evitare che i progetti di CPM cadano in questa trappola è necessario che 
il team finanziario abbia ben a mente due principi: 
• Le metriche finanziarie sono solo una parte dell’insieme. Le metriche finanziarie 
rappresentano tuttora il metodo più importante per misurare il successo o il 
fallimento di un’organizzazione. Si tratta tuttavia di indicatori tardivi, perché 
rappresentano i risultati delle attività dell’organizzazione misurati generalmente con 
frequenza settimanale, mensile o trimestrale. Nonostante alcune nuove tecnologie, 
come il monitoraggio dell’attività aziendale, permettano un rilevamento più 
tempestivo dei dati, queste informazioni non sono particolarmente utili per 
prevedere le prestazioni future. L’estrapolazione statistica delle possibili tendenze 
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sulla base dei dati storici è certamente utile, ma non permette di prefigurare 
l’impatto di nuove iniziative aziendali. Viceversa, servono metriche non finanziarie 
che fungano da indicatori per i successi futuri. Queste metriche dovrebbero essere 
correlate ai risultati finanziari in modo da ricostruire la relazione causa-effetto con 
cui avviene la creazione di valore in un’organizzazione. In particolare, si può 
utilizzare una mappa strategica o un framework di creazione del valore, come il 
Business Performance Framework di Gartner.  
• Occorre una pianificazione aziendale, non un budget finanziario. Questa semplice 
frase funge da promemoria per i professionisti del settore finanziario riguardo 
l’approccio che dovrebbero adottare per migliorare i processi di definizione del 
budget nell’ambito delle iniziative di CPM. I CFO e i professionisti del settore 
finanziario devono comprendere le forme di correlazione tra i processi di allocazione 
del budget e di reportistica e le attività di pianificazione operativa, e verificare che 
vengano implementati i processi e i sistemi adatti per supportare tali correlazioni. 
Gartner ha identificato tre metodi utili per migliorare i processi di stesura del budget, 
di pianificazione e di previsione (BP&F). Rammentando costantemente il principio 
“pianificazione aziendale, non budget finanziario”, i professionisti del settore 
finanziario possono restare focalizzati sulle creazione di un sistema di pianificazione 
di portata aziendale nell’ambito delle iniziative di CPM. Le applicazioni di BP&F 
possono rivelarsi utili a questo scopo perché molte, oggi, supportano la creazione di 
modelli su scala aziendale basati su una rete di motivazioni per le attività operative, 
le quali permettono di prefigurare i risultati finanziari variando le motivazioni di 
partenza. 
Anche l’organizzazione IT può svolgere un ruolo essenziale nel formulare le 
iniziative di CPM secondo una prospettiva aziendale. L’organizzazione IT è in contatto 
con tutti i settori dell’azienda che, dal punto di vista dei sistemi, possono contribuire 
proficuamente: essa dovrebbe eseguire un inventario dei sistemi di pianificazione 
utilizzati nelle aziende e identificare quelli che necessitano di una sostituzione 
(soprattutto se è già in corso un progetto). Il CIO dovrebbe usare queste informazioni 
per creare, insieme al CFO, una mappa dei sistemi in base ai quali l’iniziativa di CPM 
può supportare la pianificazione aziendale. Questa mappa permette inoltre di 
identificare le attività richieste a livello di integrazione dei dati e dei processi, 
consentendo all’organizzazione IT di definire l’impatto sul middleware e 
sull’infrastruttura di BI. Questa attività permette inoltre di identificare le opportunità di 
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utilizzare lo stesso software per rispondere alle esigenze della funzione finanziaria e di 
quella operativa, riducendo la proliferazione di sistemi non necessari. 
Le organizzazioni IT possono contribuire ad estendere altri aspetti delle iniziative di 
CPM oltre la prospettiva finanziaria. Gli analisti business, in particolare, possono 
attingere alla conoscenza delle esigenze dei diversi reparti per garantire che le iniziative 
di CPM acquistino una dimensione aziendale. 
Quanto detto fin’ora fa emergere la necessità per le imprese di avere a disposizione 
un unico strumento per la gestione delle performance questo perché, soprattutto negli 
ultimi anni le attività dell'area Finanza e Controllo sono state investite da una crescente 
pressione imposta dai requisiti di conformità a nuove regole contabili, a normative per il 
reporting e consolidamento finanziario, a obiettivi di redditività e profittabilità imposti 
dalle strategie aziendali.  
E’ quindi sempre più necessaria la collaborazione tra CIO e CFO, che permetta la 
gestione dei processi dell'area Finance in una soluzione IT unificata e globale, in grado 
di rispondere all'insieme di requisiti, metriche e politiche che va sotto il nome di 
Corporate Performance Management (CPM). 
Un sistema di CPM deve rispondere non soltanto alle normative ma anche al 
complesso governo strategico dell'impresa; si impone quindi la necessità, per l'area 
Finance, di attuare quella funzione di controllo e advisor sugli indicatori rilevanti per le 
diverse aree di risultato aziendale. 
Una visione più allargata alle business operation appare quindi auspicabile per 
rendere maggiormente efficace il ciclo di attività analitiche quali budgeting, 
pianificazione, closing e consolidation, reporting. 
Per rispondere a queste molteplici esigenze mantenendo un’unica visione dei dati, 
risulta necessario disporre di una soluzione informatica unificata a livello di processi e 
di analisi del dato operazionale.  
Un percorso che veda la componente di analisi e quella operazionale non disgiunte, 
bensì parte di un obiettivo comune, si realizza mediante l'adozione di soluzioni che 
incorporino workflow nativi su processi sempre più interdipendenti, oltre che un 
modello di gestione univoco dei dati che garantisca qualità e affidabilità delle 
informazioni. 
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2.3 L’unificazione dei processi di supporto alle decisioni in ambito Finance42 
 
All'interno delle aziende cresce l'esigenza di ottimizzare i processi e rendere più 
ampia la visibilità sulle informazioni critiche. Una delle aree aziendali maggiormente 
interessata da questi bisogni è la funzione Finance (Amministrazione, Pianificazione e 
Controllo). Il Responsabile (CFO) è investito da una serie di compiti crescenti che lo 
pongono come figura primaria nell'ambito delle politiche di Corporate Governance. 
Emerge l'esigenza di ottimizzare i cicli di gestione (chiusure, consolidamenti), fornire 
informazioni tempestive, migliorare il processo di decision making, rendere attendibile 
l'immagine aziendale nei confronti degli attori esterni.  
La proliferazione di regole e normative da una parte, e la crescente complessità dei 
meccanismi di vigilanza e controllo dall'altra, stanno determinando una pressione sui 
processi e sulle attività tipiche dell'area Finanza e Controllo. Tra le attività sempre più 
importanti basti citare la delivery di informazioni finanziarie accurate ai mercati 
finanziari, oltre che la capacità di migliorare il vantaggio competitivo43 attraverso 
obiettivi di performance. 
Anche i moderni criteri di management richiedono al Responsabile Finance compiti 
più ampi, dettati dal bisogno strategico di controllo dell'andamento finanziario a più 
livelli. Il governo di cicli complessi richiede, pertanto, di superare la mera funzione di 
"contabilizzazione" dei risultati per affiancare quella della massimizzazione del valore 
dell'impresa, riportando al top management sia le evidenze della gestione (come in 
passato), sia la responsabilità di una più ampia governance "economico-finanziaria" su 
processi e funzioni aziendali.  
Questi cambiamenti determinano un impatto su sistemi e soluzioni IT (Figura 2). 
Diventa inevitabile, infatti, intervenire sulle applicazioni utilizzate dall'area Finanza e 
Controllo per supportare le trasformazioni in atto nei processi. Un adeguamento dei 
sistemi di pianificazione, controllo gestionale e reporting può garantire l'elaborazione e 
la presentazione dei risultati secondo le effettive richieste, sia normative sia del top 
management.  
                                               
42
 Cfr: WP IDC-Gruppo Servizi, version final 5.0, fr, 27.04.2006 
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 Il vantaggio competitivo esprime una situazione di superiorità qualitativa nello svolgimento della 
gestione che si traduce in una redditività maggiore e dalle basi più solide.  S. GARZELLA, Il sistema 
d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse: una visione strategica per il risanamento, G. 
Giappichelli Editore, Torino, 2005. 
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Figura 2 – Il ruolo complesso del CFO impatta sempre più sugli strumenti di 
Information Technology  
 
Fonte: IDC, 2006 
 
Nonostante gli sforzi e i grandi passi compiuti sul fronte delle tecnologie, è 
innegabile che la stratificazione nel tempo di sistemi IT differenti comporti ancora 
ridondanze, inefficienze e rischi di duplicazione di dati.  
Applicazioni diverse sono state sottoposte a integrazioni cosiddette "punto-punto" 
creando architetture complesse e diversificate, costruite su soluzioni multiprodotto, non 
complete dal punto di vista della copertura di procedure che risultano a loro volta poco 
strutturate.  
Tutto ciò indebolisce i processi di decision making e rende attuale il bisogno di 
architetture snelle che forniscano una soluzione unificata per i processi dell'area 
Finance. L'unificazione può realizzarsi grazie a soluzioni che permettono la piena 
copertura dei processi dal punto di vista sia delle logiche sia delle tecnologie, queste 
ultime grazie a database e architetture uniche.  
La copertura di questi processi all'interno dello stesso strumento va intesa secondo 
una duplice prospettiva:  
• per rispondere alle esigenze di processi interdipendenti che abbracciano la 
pianificazione, il budget, il consolidamento, il reporting; 
IT ImpactIT I pact
Performance
Management
Budgeting, 
Pianificazione
Compliance
(Basilea 2, IAS)
Closing, 
Consolidation, 
Reporting
Processi Amministrativi 
e Contabili 
Integrità e sicurezza
dei dati
Adempimenti vs
Organi di Vigilanza
Politiche di 
investimento e 
finanziamento,
Risk 
Management 
 51 
• per rispondere al bisogno di collaborazione all'interno di processi specifici (ad 
esempio tra la funzione centrale e le filiali o le altre aziende di un Gruppo nelle fasi 
di riconciliazione e consolidamento). 
Si pensi, ad esempio, all'elaborazione di un budget di Gruppo e alle esigenze di una 
visione consolidata dello stesso. Per venire incontro a questo caso, la soluzione 
dovrebbe essere concepita attorno ad un unico modello di gestione dei dati e dei 
processi, che consenta di raccogliere i dati dalle singole società del gruppo/business 
unit, sviluppare il modello di budget, fare il consolidamento dello stesso, valutare gli 
impatti patrimoniali e finanziari e confrontare i dati previsionali e quelli a consuntivo 
che l'applicazione trae dai sistemi operazionali.  
In questo senso l'unificazione consente di gestire, all’interno di un'unica soluzione, 
non solo singoli componenti del processo di budget, ma il flusso esteso e complesso 
dalla raccolta dati fino al reporting. 
I requisiti di conformità imposti dalla regolamentazione vigente rappresentano un 
ulteriore motivo di riflessione sull'opportunità dell'unificazione, che può consentire di 
semplificare la complessità del compliance management tipica di ambienti destrutturati. 
L'evoluzione normativa può, quindi, essere considerata un'opportunità per dotarsi di 
strumenti in grado di perseguire obiettivi che vanno oltre il rispetto delle singole 
procedure: si realizza così il passaggio dalla logica dell'adempimento a quella del 
compliance.  
I provvedimenti più importanti sul piano normativo, sia internazionali che nazionali, 
sono: 
• la Legge SOX44 (Sarbanes Oxley Act), la normativa americana che regolamenta le 
comunicazioni finanziarie da parte delle società quotate e introduce regole molto 
stringenti in materia di Corporate Responsibility. La Sarbanes-Oxley è una Legge 
approvata il 30 luglio 2002 allo scopo di rafforzare il governo dell’impresa e 
riacquistare la fiducia degli investitori. La Legge si presenta come risposta ad una 
serie di scandali finanziari e crisi aziendali che hanno colpito Gruppi di fama 
mondiale negli Stati Uniti. Tali scandali hanno determinato una forte perdita di 
fiducia nell’informativa di mercato sull’andamento delle società e hanno imposto la 
necessità di modificare la disciplina finanziaria allora vigente per evitare fenomeni 
                                               
44
 Cfr: Sarbanes Oxley Act: i passi verso il raggiungimento della “compliance” , in Amministrazione & 
Finanza, n. 10/2005; Sarbanes Oxley Act: il processo di valutazione dei controlli, in Amministrazione & 
Finanza, n. 11/2005; Sarbanes Oxley Act: dal presente al futuro, in Amministrazione & Finanza, n. 
14/2005 
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di market abuse ed affermare la Corporate Responsibility. La Sarbanes-Oxley Act 
impone alle aziende la certificazione di tutte le informazioni finanziarie e la 
predisposizione di opportuni controlli interni per la regolarità dell’informativa di 
bilancio. Per quanto riguarda gli amministratori, viene prevista la responsabilità 
personale e oggettiva del CEO e del CFO per il contenuto delle informazioni 
finanziarie e dei bilanci delle società. Infatti viene loro richiesto di certificare e 
attestare personalmente la veridicità dei documenti contabili e delle informazioni 
diffuse al mercato. Inoltre, la Sarbanes-Oxley Act obbliga il management a 
sviluppare i controlli interni necessari a garantire la trasparenza e la tracciabilità 
delle informazioni finanziarie e lo considera direttamente responsabile della 
predisposizione e del mantenimento di un sistema adeguato di vigilanza interno per 
l’informativa al mercato. La portata della SOX è notevole e impatta su più livelli: 
ruoli, organizzazione, processi, IT. Le figure direttamente interessate dalla SOX 
sono il CFO e il CEO, che devono assicurare una comunicazione improntata ai 
principi della trasparenza. Sono chiamati a certificare i rendiconti finanziari e 
rispondono della completezza e della correttezza delle informazioni. Ma è anche 
responsabilità del CIO effettuare modifiche e trasformazioni sui sistemi IT, affinché 
questi possano sostenere l'operatività e i processi di controllo, la verifica e l'integrità 
dei dati. La funzione Finanza e Controllo si presenta comunque come area primaria 
di responsabilità delle iniziative "SOX" all'interno delle aziende; 
• la normativa Basilea II45, termine che identifica il lavoro del Comitato di Basilea per 
la vigilanza bancaria allo scopo di aggiornare le normative internazionali sui 
requisiti patrimoniali delle banche. L’obiettivo alla base di questa complessa 
revisione è stato quello di aumentare la stabilità del sistema bancario internazionale 
attraverso una maggiore sensibilità al controllo dei rischi derivanti dai crediti 
concessi e introducendo nuove e più sofisticate metodologie di valutazione per le 
aziende che intendono accedere al credito. Basilea II detta principi fondamentali 
volti ad affermare un nuovo modo di concepire il rapporto tra banca e impresa, 
fondato su informazioni reali continuamente aggiornate e sulla reciproca fiducia. Per 
gli istituti di credito rappresenta l’occasione per sviluppare una struttura più forte di 
controlli e di verifiche sul rischio dei propri rapporti di credito e classificare la 
propria clientela secondo il merito creditizio (solvibilità). I nuovi criteri fissati da 
                                               
45
 Cfr: http://www.bilancio.it/BasileaII.html 
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Basilea II offrono alle aziende l’opportunità di dimostrare la loro stabilità 
patrimoniale e finanziaria e quindi di beneficiare di tassi di interessi più bassi e di un 
miglior accesso ai crediti. Per far questo, le aziende devono dotarsi di strumenti 
tecnologici avanzati in grado di produrre reportistiche e documenti di pianificazione 
evoluti, condizione essenziale per ottenere un rating positivo; 
• gli IAS46 (International Accounting Standards, ora denominati con la sigla IFRS - 
International Financial Reporting Standards), che  impongono nuovi requisiti per la 
redazione del bilancio individuale e consolidato. Di fronte alla crescente 
globalizzazione ed evoluzione dei mercati finanziari, l’Unione Europea ha approvato 
nel 2005 un corpo univoco di principi contabili internazionali allo scopo di 
assicurare un’informativa finanziaria comparabile e trasparente per tutte le società 
quotate sul mercato regolamentato europeo. In particolare, l’obiettivo delle 
compliances europee è quello di instaurare regole chiare ed un “linguaggio comune” 
attraverso il quale produrre un’informazione finanziaria univoca nei singoli mercati. 
In questo modo il bilancio viene ad essere definito come uno strumento dinamico 
finalizzato ad una valutazione prospettica dell’impresa; 
• l’italiana Legge sul Risparmio47, derivante della Sarbanes Oxley Act Americana. Il 
sistema normativo introdotto con la Legge sul Risparmio (n. 262/2005) approvata lo 
scorso dicembre, va collocato nelle recenti tendenze regolamentari volte a 
promuovere e a tutelare meccanismi di efficienza delle attività amministrative e di 
controllo. La Legge ha un forte impatto sull’operato e sulle responsabilità del 
Direttore Amministrazione Finanza e Controllo (CFO) al quale viene assegnato un 
ruolo importante nell’esercizio di controllo amministrativo e contabile e 
responsabilità più severe rispetto a quelle esistenti. Per rispondere all’evoluzione 
normativa in corso e alla ridefinizione dei poteri e delle responsabilità del CFO, un 
utile spunto di riflessione è costituito dal confronto con l’esperienza maturata dalle 
imprese americane ai fini del loro adeguamento alla Sarbanes-Oxley Act che, tra 
l’altro, ha  ispirato lo stesso legislatore italiano. L’avvento delle recenti normative ha 
richiesto alle aziende importanti ripensamenti sulle soluzioni informatiche relative al 
Corporate Performance Management. Alla luce della Legge sul Risparmio diventa 
infatti prioritario disporre di un sistema in grado di unificare applicazioni e processi 
                                               
46
 Cfr:  http://www.aiaf.it/it/principi/principi.html 
 
47
 Cfr. legge 28 dicembre 2005, n. 262, Gazzetta Ufficiale; Tutela del risparmio: tutte le regole della 
riforma, in Amministrazione & Finanza, n. 3/2006 
 54 
riguardanti le aree di pianificazione, controllo e reporting sia sui dati di gruppo che 
sulle singole attività di business. L'abbandono dei principi nazionali a favore di 
direttive europee introduce nuove procedure contabili e di reporting, imponendo alle 
imprese di conformare le proprie attività di corporate accounting. La portata delle 
nuove normative non si limita alle sole aziende quotate: tutte le aziende di una certa 
dimensione, internazionalizzate, stanno adeguando i propri processi e la propria 
infrastruttura applicativa ai nuovi standard internazionali.  
I fattori che sostengono l'adeguamento dei processi Finance, e quindi la domanda di 
soluzioni IT, appaiono molteplici e  possono essere ricondotti a due macro tipologie:  
• fattori esterni: vi rientrano tutti i nuovi requisiti normativi (compliance) 
• fattori interni: obiettivi di performance, esigenze di efficienza lungo il ciclo di 
pianificazione strategica e budgeting, closing&consolidamento, reporting, bisogno di 
strutturazione dei dati che assicuri l'univocità degli stessi lungo i workflow, qualità e 
trasparenza delle informazioni. 
Alla luce di queste esigenze, le aziende che avviano iniziative per migliorare i 
processi di performance management si trovano di fronte alla necessità di mettere mano 
a logiche e strumenti consolidati nel tempo. È soprattutto la presenza di una molteplicità 
di tecnologie, non centralizzate e con modelli di gestione dati non condivisi che 
ostacolano la visione unificata dei processi di CPM. Da questo punto di vista la 
situazione interna alle imprese si presenta alquanto eterogenea: strumenti proprietari che 
convivono con soluzioni aperte e mirate, processi di integrazione parziale che limitano 
la piena operatività dei flussi, database custom che non favoriscono l'interoperabilità. 
La redazione di un bilancio consolidato che aggreghi ad esempio diverse decine di 
società può gravare pesantemente sull'attività dell'area Finance: l'analisi della situazione 
economica e patrimoniale a diversi livelli di aggregazione, le chiusure mensili e 
trimestrali, la necessità di armonizzare i dati e di produrre report consistenti con la reale 
situazione del Gruppo sono esigenze imprescindibili in questo iter.  
Se si osserva il ciclo più ampio che include anche il budgeting (patrimoniale e 
finanziario), la situazione interna alle aziende presenta ancora più inefficienze. Questo 
processo, infatti, viene spesso realizzato in maniera poco strutturata o con l'ausilio di 
tools elementari. Gli strumenti di analisi sono presenti in quasi tutte le organizzazioni e 
l'utilizzo dei tradizionali fogli Excel per le attività previsionali è molto diffuso. La 
crescente diffusione di soluzioni IT a supporto di questi processi dovrebbe favorire il 
passaggio da tool di base a soluzioni più avanzate, che tuttavia non puntano a sostituire 
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totalmente gli strumenti attuali, bensì ne promuovono l'integrazione o si presentano 
all'utente con interfacce simili.  
Il consolidamento di un budget di Gruppo è un iter complesso risultante 
dall'aggregazione di diversi processi: la raccolta dati, l'elaborazione del consolidamento 
nelle sue sottofasi (creazione dell'aggregato, conversione dei dati, riconciliazione 
intercompany), il reporting dei dati di Gruppo consolidati.  
In generale, emerge l'esigenza di una gestione non semplicemente automatizzata e 
più controllata dei processi ma anche e soprattutto unificata, come emerge dalle 
esemplificazioni sopra presentate.  
Risulta quindi comprensibile che soluzioni IT per la pianificazione strategica, il 
budgeting, reporting e consolidamento finanziario, fino a strumenti per analisi più 
avanzate quali l'activity based costing siano interessate da una domanda crescente.  
Più in particolare, all'interno di queste soluzioni è possibile classificare le soluzioni 
nel modo seguente:  
• Consolidamento: supporto ai processi di reporting e di consolidamento finanziario  
• Pianificazione e budgeting: supporto alla pianificazione e alle previsioni sia 
strategiche sia operative  
• Activity-based costing (ABC): moduli più complessi concepiti per supportare 
ulteriori e più sofisticate analisi finanziarie  
• Scorecarding/dashboards: monitoraggio di indicatori chiave di performances (key 
performance indicators) in allineamento con il controllo di gestione.  
L'evoluzione e la crescente importanza di queste dinamiche ha determinato la 
necessità di trasformare i driver di mercato in valore, sia per il CFO sia per l'area IT. Da 
cosa deriva e come si genera questo valore? Un'applicazione che unifichi le fasi e i 
processi permette di conciliare sia le esigenze di compliance sia il bisogno di efficienza, 
controllo e visibilità dei dati, che vengono gestiti all'interno di un unico ambiente: 
• Il CFO può contare quindi su una soluzione unica per tutti i processi Finance 
(secondo una doppia prospettiva finanziaria e operazionale), la cui filosofia unificata 
si realizza grazie ad un'unica tecnologia, ad un unico database strutturato che 
consente agli utenti Finance di operare sulla stessa base dati per tutti i processi 
CPM. 
• L'eliminazione di duplicazioni e ridondanze rappresentano un'esigenza di cui si fa 
portavoce anche il CIO, ispirato da moderne logiche di IT Management. 
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L'unificazione dei processi analitici in ambito Finance risponde all'esigenza di 
un'efficace ed efficiente politica di Corporate Performance Management.  
Ma c'e' di più: la governance reale dei processi Finance richiede di estendere la 
visione oltre la dimensione economico-finanziaria dell'azienda. Il CFO deve addentrarsi 
pertanto nelle attività di business per avere anche una visione dei dati a livello 
operazionale e poter giustificare i dati finance.   
Questa dinamica conduce a sinergie tra la dimensione financial e quella 
operazionale. Tuttavia, nel corso del tempo le soluzioni a supporto delle attività 
operative si sono sviluppate lungo un percorso diverso rispetto a quello delle soluzioni a 
supporto dei processi financial e delle politiche di performance management, queste 
ultime necessarie a soddisfare non solo le esigenze di controllo e verifica delle business 
operations, ma sempre più rivolte al supporto dei processi di decision making.  
Si sono fatte strada, quindi, soluzioni distinte per quanto riguarda le attività 
analitiche da un lato e quelle prettamente operazionali dall'altro. L'approccio risponde 
anche alla logica che vede, tipicamente, le attività di analisi come una fase successiva 
rispetto ai "fatti aziendali". Si parla infatti di strumenti di analisi storica (su dati e 
operation a consuntivo) per distinguerli dalla nuova generazione di tools di data 
analysis che consentono anche lo sviluppo di previsioni, simulazioni, analisi di 
scenario.  
Tuttavia, di fronte a scenari complessi che impongono all'area Finance di guardare 
ai processi superando la logica dipartimentale o funzionale, diventa essenziale 
conciliare la componente financial con quella operazionale, sia per permettere la 
corretta gestione dei dati a partire dalla loro origine, sia per consentire al CFO di 
disporre di risultati puntuali (per area o funzione) sulla base dei quali relazionarsi con i 
business manager responsabili delle operations.  
L'esigenza di maggiore controllo e visibilità sui processi aziendali impone, quindi, il 
superamento concettuale di una logica distinta per le due tipologie di attività, le quali 
devono essere percepite in maniera più integrata e convergente rispetto al passato. 
Questo legame può consentire un passaggio più efficace dalle strategie all'execution.  
Il passaggio qui tracciato costituisce un passo avanti verso quegli obiettivi di 
performance da sempre dichiarati, ma difficilmente perseguibili nella loro interezza. 
Soluzioni di CPM (Corporate Performance Management) che, accanto ai requisiti 
tecnologici, siano in grado di portare con sé quelle practise di business management 
nell'ambito Finanza e Controllo, possono enfatizzare lo stretto rapporto tra attività 
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finance e governance trasversale dei processi economico-finanziari: questo consente di 
creare una visione enterprisewide della società. 
L'evoluzione delle soluzioni sta avvenendo lungo un percorso articolato  
• una prima fase è stata caratterizzata da prodotti singoli, non integrati, rivolti a 
soddisfare specifiche attività nell'ambito dell'area Finance. Le aziende adottavano un 
approccio best-of-breed, con notevoli difficoltà di interazione tra prodotti 
tecnologicamente anche molto diversi 
• la crescente standardizzazione delle soluzioni dal punto di vista architetturale e 
funzionale ha portato all'affermazione di prodotti completi e integrati (cosiddette 
suite). Al concetto di Suite si associa una visione modulare che offre funzionalità 
specifiche per aree di business o processi. Gli operatori hanno percorso diverse 
strade per affacciarsi sul mercato con Suite di prodotti: alcuni di essi hanno adottato 
l'approccio dell'acquisizione di altre società (i cui prodotti sono stati via via integrati 
all'interno della "piattaforma madre"), in altri casi si è trattato di un processo più 
lento di riscrittura e sviluppo di moduli o dell'intera gamma di prodotti. 
Caratteristiche a favore delle Suite sono l'integrazione nel modello di gestione dei 
dati, il miglioramento della produttività e la riduzione dei costi di gestione di 
soluzioni differenti come avveniva in passato. Tuttavia, a questo si contrappone la 
complessità derivante da prodotti integrati all'interno di una visione modulare che 
non assicurano facilmente la gestione delle informazioni su una stessa base dati, né 
una unified view sull'intero processo CPM 
• Questi aspetti, a cui si aggiungono driver quali le regolamentazioni che esaltano 
l'importanza delle procedure, dei flussi, della visione sui dati, rendono opportuno 
l'evoluzione delle soluzioni per soddisfare le esigenze di processi e logiche di 
business che non sempre trovano aderenza all'interno di Suite o architetture 
modulari. L'unificazione tecnologica appare quindi una risposta alle esigenze CPM 
in costante evoluzione. All'unificazione delle architetture deve accompagnarsi anche 
un orientamento delle logiche di fruizione del prodotto il più possibile vicine 
all'utente Finance. Si va infatti affermando l'opportunità che le soluzioni incorporino 
workflow di business nativi sulle attività Finance, affinché gli utenti possano 
utilizzare un prodotto univoco e percepire la logica applicativa orientata ai processi 
complessi all’interno di un unico strumento, per eliminare le inefficienze e gli 
sprechi di tempo dovuti alla gestione di molteplici soluzioni. La linea che emerge si 
caratterizzata, pertanto, per un'evoluzione delle soluzioni verso un'unificazione di 
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tutta l'architettura rispetto ai processi critici Financial Analytics: budgeting, 
chiusura, consolidamento, reporting. 
 
Figura 5 – Il processo di Corporate Performance Management (CPM) unificato 
Fonte: IDC, 2006 
 
Tecnologie informatiche che supportano quest'ultimo paradigma devono ricondurre 
i processi il più possibile all'interno di un unico ambiente (Figura 5), per conciliare le 
esigenze complesse dei cicli di chiusura e consolidamento, oltre che gestire in maniera 
ottimale le attività di pianificazione, budgeting e le analisi di performance 
(Scorecard/Dashboard).  
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3. IL CASO: GRUPPO SERVIZI S.r.l. 
 
 
3.1 Introduzione 
 
Fondata da Pierluigi Pierallini nel 1984, nasce come partner per l’outsourcing 
organizzativo, offerto inizialmente ad aziende toscane. Si occupa di consulenza in 
ambito organizzativo-informatico per circa 10 anni, poi dalla metà degli anni ’90 si 
focalizza nello sviluppo di soluzioni software in area Finance e dal 1998 intraprende la 
strategia di sviluppo attuale.  
Gruppo Servizi opera nel settore dei sistemi direzionali per il Corporate 
Performance Management. Player di riferimento del mercato, rappresenta una sintesi 
efficace ed innovativa fra software house e società di consulenza: al know how 
tecnologico affianca skill organizzativi che consentono di offrire al cliente sistemi 
informativi a supporto delle decisioni aziendali. Ad oggi Gruppo Servizi è una delle 
poche aziende ad aver sviluppato soluzioni proprietarie in area controllo di gestione, 
budgeting e planning economico-patrimoniale e finanziario, consolidamento civilistico 
e gestionale, financial reporting. Fornisce inoltre applicazioni in area controllo di 
gestione di business e, grazie alle competenze maturate in ambito Business Intelligence, 
si propone anche come partner per progetti di datawarehousing aziendale ed enterprise 
reporting. 
Il board of director, composto dai soci del Gruppo, delinea le strategie aziendali ed 
è presieduto dal fondatore Pierluigi Pierallini. 
Il Management di Gruppo Servizi è formato da: 
• Pierluigi Pierallini è Presidente e fondatore di Gruppo Servizi. 
Nasce nel 1946 a Lucca e si laurea nel 1970 in Ingegneria Meccanica. Comincia la 
sua attività presso la Piaggio di Pontedera, occupandosi di progettazione di nuove 
unità produttive con un taglio non solo tecnico, ma anche organizzativo.  
Dal 1977 inizia l’attività di consulenza, dapprima orientata all’organizzazione dei 
processi produttivi di aziende toscane.  
Nel 1984 fonda Gruppo Servizi e ne segue lo sviluppo nelle diverse fasi. 
Pierluigi Pierallini si occupa prevalentemente delle strategie e del coordinamento 
delle operazioni. 
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• Ing. Marco Pierallini  (partner ed executive vice president). 
Nasce a Lucca il 28 giugno 1971, laureato in Ingegneria Informatica presso 
l’Università di Pisa. Lavora in Gruppo Servizi dal 1997. Si occupa dello sviluppo 
strategico delle soluzioni software.  
• Ing. Luca Rossello (partner ed executive vice president). 
Nasce a Lucca, laureato in Ingegneria Elettronica presso l’Università di Pisa. Lavora 
in Gruppo Servizi dal 1987. Si occupa di sviluppo di soluzioni software.  
• Ing. Manuel Vellutini (partner ed executive vice president). 
Nasce a Lucca il 5 agosto del 1971. Laureato in Ingegneria Informatica presso 
l’Università di Pisa, in Gruppo Servizi dal 1999. Ha la responsabilità delle attività di 
Marketing, Commerciali e delle alleanze. 
• Dr. Sabrina Rosati  (partner ed executive vice president). 
Nasce a Lucca il 6 aprile 1970, laureata in Economia Aziendale presso l’Università 
di Pisa, lavora in Gruppo Servizi dal 1992. Si occupa di organizzazione e segue la 
divisione consulenza. 
• Ing. Nicola Pierallini  (partner ed executive vice president). 
Nasce a Lucca il 21 gennaio del 1973. Laureato in Ingegneria Informatica presso 
l’Università di Pisa, lavora in Gruppo Servizi dal 2000. Si occupa della divisione 
consulenza. 
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3.2 La struttura 
 
Attorno al Presidente Pierluigi Pierallini, fondatore di Gruppo Servizi ed oggi 
coinvolto nella elaborazione delle strategie e nella gestione delle relazioni, si è 
sviluppato nel tempo un management giovane, brillante ed entusiasta, responsabile in 
prima linea delle attività operative dell’azienda. 
Nella qualità delle persone, nelle idee che ognuna di esse ha portato in azienda e 
nell’entusiasmo con cui vengono affrontate le nuove sfide, sono da rintracciare gli 
elementi vincenti della realtà Gruppo Servizi, che mantiene comunque una dimensione 
familiare tanto che può essere ancora oggi definita una “bottega” in cui ogni cliente si 
sente veramente al centro delle attenzioni. 
L’azienda in pochi anni ha acquistato credibilità, sia per l’importanza dei progetti 
realizzati che per la notorietà dei clienti e si è accreditata come partner capace di 
correlarsi alle esigenze del cliente, di analizzarne le problematiche e costruirne insieme 
la soluzione. 
Gruppo Servizi è strutturata in quattro società: la capogruppo è Gruppo Servizi 
Holding Srl, con funzione finanziaria, che controlla Gruppo Servizi Management 
Systems Srl, Gruppo Servizi Information Techonology Srl e Gruppo Servizi Consulting 
Srl, ognuna focalizzata in un’area del core business (Figura 6).  
 
Figura 6 - La struttura del Gruppo 
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In particolare, Gruppo Servizi Managemente Systems Srl svolge attività di vendita 
di licenze del software per il CPM direzionale, Gruppo Servizi Information Technology 
svolge attività di vendita di licenze del software per il CPM analitico e Gruppo Servizi 
Consulting Srl ha come attività la vendita della consulenza.  
L’azienda ha sede e direzione generale a Lucca, due filiali a Milano e Torino e una 
in fase di apertura a Roma. Opera su tutto il territorio nazionale con circa 140 
dipendenti, di cui l’80% laureati con eccellente profilo scolastico equamente suddivisi 
tra consulenti e tecnici.  
Gruppo Servizi ha chiuso il 2005 con un fatturato di 11 milioni di euro, per una 
crescita del 30% sul 2004 ed è una delle poche aziende italiane nel settore IT a investire 
circa il 20% del fatturato all’anno in Ricerca e Sviluppo. La parte più rilevante del 
fatturato deriva dall’attività della Gruppo Servizi Management Systems Srl, mentre le 
altre società incidono in maniera più ridotta (Figura 7). 
 
Figura 7 – Contributo delle singole società al fatturato consolidato 
 
 
Fonte: Gruppo Servizi, 2006 
 
Due sono gli elementi che contraddistinguono Gruppo Servizi: l’elevata competenza 
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grande famiglia” ed a riconoscere nella gioventù dei suoi collaboratori uno tra i punti di 
forza dell’azienda.48 La ragione di questa particolare caratteristica dell’azienda va 
ricercata nell’attrattiva esercitata da Gruppo Servizi sui neolaureati, che trovano 
nell’azienda toscana una possibilità unica di fare esperienza in grandi progetti realizzati 
presso i principali Gruppi italiani. L’inserimento di giovani neolaureati non pone 
problemi operativi all’azienda perché il software realizzato è specializzato, nato per fare 
determinate cose e quindi, una volta imparato il software, i consulenti più giovani si 
impratichiscono rapidamente anche sulle problematiche collegate e, in breve tempo, 
sono i grado di operare con una certa autonomia. 
Di fondamentale importanza per Gruppo Servizi sono anche le partnership realizzate 
con società che hanno competenze differenti: forniscono technology, consulting, 
implementation, training e supporto alla vendita.  
Rispettando il business del partner, Gruppo Servizi offre quattro diverse tipologie di 
partnership:  
• Affiliate partner: il business dell’affiliate partner consiste nell'attività di disegno, 
implementazione, consulenza, tuning e training del prodotto. L’affiliate partner non 
è una forma esclusiva di partnership. Gruppo Servizi garantisce tariffe scontate per 
il training logico-funzionale e tecnico sul prodotto e una Hot-Line dedicata. 
L’affiliate partner collabora con i Distributor/Reseller per l’attività di vendita, ma  
deve avere un minimo di persone skillate sul software di Gruppo Servizi.  
• Distributor: promuove, distribuisce e vende le licenze di Gruppo Servizi. Il core 
business del distributor consiste nella vendita di licenze; ha una profonda 
conoscenza del mercato locale in cui opera ed è supportato da affiliate partners per 
l’attività di implementazione delle licenze vendute. 
• Reseller: promuove, distribuisce, vende e fornisce il supporto tecnico, logico e 
funzionale di implementazione del software. Può anche integrare la propria 
soluzione software con quella di Gruppo Servizi, aggiungendo valore ad entrambe 
(Value added reseller). Il reseller svolge sia le funzioni dell’affiliate che del 
distributor. Il suo business consiste sia nella vendita delle licenze che nell’attività di 
consulenza sul software.  
                                               
48
 Afferma Pierluigi Pierallini in un’intervista: “Noi oggi siamo 115, fra una settimana saremo 120. 
Ragioniamo coi numeri di oggi: 115 persone, con una persona tra i 50 e i 60, che sarei io; tre persone fra i 
40 e i 50; 5 persone tra i 35 e i 40; 15 persone tra 30 e 35. Fatta la differenza, sono 90 persone circa, che 
hanno meno di 30 anni. Questa è Gruppo Servizi.”  Cfr www.datamanager.it/articoli 
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• Technology: fornisce soluzioni tecnologiche hardware o software che completano la 
soluzione di Gruppo Servizi o alcune delle sue componenti.  
Le tipologie di partnership offerte da Gruppo Servizi sono ben accolte dal mercato 
tanto che da settembre 2001 la società è partner della conosciuta software house 
finlandese QPR. L’azienda di Pierallini infatti ha sempre cercato sul mercato degli 
strumenti informatici per lo scorecarding che ricalcassero la propria filosofia aziendale. 
Per mezzo della partnership con QPR oggi, nell'ambito di un complesso progetto di 
scorecarding, Gruppo Servizi è in grado di fornire non solo consulenza organizzativa-
informatica qualificata, ma anche uno strumento software semplice, facile da utilizzare 
e performante. La dirigenza dell’azienda crede fortemente in questo prodotto, tanto da 
aver creato degli skill interni per gestire progetti di questo tipo.  
Anche Cognos, forte competitor di Gruppo Servizi, è divenuto partner della società. 
L'azienda canadese è leader mondiale nel settore della tecnologia per la Business 
Intelligence e Gruppo Servizi ha deciso di utilizzare gli strumenti Olap di Cognos come 
front end per il reporting sulle proprie soluzioni, tutte proprietarie. Ovviamente questa 
non è l'unica tecnologia utilizzata per il reporting sui sistemi direzionali dell’azienda 
(altre volte è stato preferito Microsoft o Business Object), ma oggi l'Olap di Cognos è lo 
strumento di reporting  più utilizzato. 
Inoltre, lo strumento Cognos planning, il modulo di budgeting e planning 
economico prima denominato Adaytum, è stato integrato nel programma di 
pianificazione di Gruppo Serivizi. Il modulo per lo scorecarding di Cognos infine è una 
delle due proposte di Gruppo Servizi in quest'area (l'altra è il software della finlandese 
QPR).  
Anche con Sunnybit è stato siglato un accordo di partnership: Sunnybit, un’azienda 
focalizzata nel Corporate Performance Management, Financial Reporting e Consolidato 
sarà il distributore svizzero del software targato Gruppo Servizi. Sunnybit e Gruppo 
Servizi lavoreranno insieme per proporlo sul mercato della Svizzera e del Liechtenstein. 
Sunnybit ha riposizionato la sua attività sul Corporate Performance Management. Il 
team di Sunnybit è formato da un Gruppo di professionisti con particolare dedizione al 
Financial Reporting e Consolidato. Insieme agli Affiliate Partner, saranno guidati e 
supervisionati direttamente dai membri del Board, ex CFO di gruppi nazionali ed 
internazionali. 
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Sunnybit ha sede in 9491 Ruggell, Liechtenstein ed è rappresentata nelle maggiori 
imprese svizzere e del Liechtenstein attraverso la sua filiale di Mellingen, Svizzera,  e 
tramite gli altri suoi Affiliated Partners. 
Infine, ma non per questo meno importante, segnaliamo l’accordo con Macromedia, 
multinazionale americana leader nello sviluppo e nel commercio di tecnologie di ultima 
generazione dedicati al Web Publishing. L'obiettivo dell'accordo è quello di dotare la 
suite di Gruppo Servizi di un’infrastruttura tecnologica potente, flessibile e sicura. 
La scelta è ricaduta su Flex, una soluzione di Macromedia universalmente 
riconosciuta e un sicuro punto di unicità per i prodotti che al loro interno sfruttano le 
potenzialità di questa tecnologia. 
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3.3 Il sistema di prodotto 
 
Gruppo Servizi si pone sul mercato come partner di riferimento organizzativo per le 
aziende clienti. Tutti i software sono commercializzati con il brand Easy e un suffisso 
che ne specifica l’area di operatività. 
Flessibilità, facilità di utilizzo, tempi e costi contenuti di implementazione ed ottimo 
rapporto qualità prezzo sono le caratteristiche principali di tutte le soluzioni di Gruppo 
Servizi. 
Tutte le applicazioni, infatti si interfacciano con qualunque sistema di base presente 
in azienda, da Sap ad AS400 e si basano su tecnologia web e/o client/server e database 
Oracle o SQL. 
Nella vision di Gruppo Servizi, le soluzioni di Corporate Performance Management 
si dividono in due grandi aree: 
• CPM direzionale: è l’area del CPM che analizza informazioni di tipo “bilancistico” 
(schemi di bilancio, cash flow, KPI, ecc) consentendo quindi di produrre 
informazioni quali il budget, i consuntivi, il consolidamento e la reportistica. I dati 
vengono analizzati per azienda, business unit, consolidati ecc. E’ quindi il sistema a 
disposizione del CFO che valorizza i dati dell’ ERP e completa le informazioni a sua 
disposizione fornendogli uno strumento di pianificazione e analisi. Nella vision di 
Gruppo Servizi, quest’area è coperta da Easy Finance. 
• CPM analitico: è l’area del CPM che analizza dati analitici quali la profittabilità 
delle vendite (SAL), dei clienti (CP), i costi delle Risorse Umane (HR), ecc. Per 
quest’area Gruppo Servizi ha a disposizione una suite di prodotti denominata Easy 
Business. Nella suite sono presenti modelli di analisi (data mart verticali) e prodotti 
che consentono di alimentare tali modelli.   
Oggi più che mai la presenza delle aziende supera i confini nazionali coinvolgendo 
diverse lingue, culture e regolamenti. Al fine di non perdersi in inefficienti e lunghi 
processi di raccolta, elaborazione e presentazione dei dati di gruppo, le aziende devono 
trovare, soprattutto nelle aree direzionali, soluzioni globali che le supportino nei 
problemi affrontati quotidianamente e che siano in grado di fornire una risposta sintetica 
della realtà aziendale; contemporaneamente necessitano anche di uno strumento 
informatico in grado di gestire con il massimo livello di dettaglio le informazioni con il 
quale sono solite lavorare. Il mercato chiede quindi soluzioni globali, multi lingua, multi 
valuta, multi funzione e allo stesso tempo rigorosamente controllabili e tracciabili. 
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Gruppo Servizi si candida a rispondere alle diverse problematiche di Corporate 
Performance Management con la soluzione Easy Finance. Si tratta dello strumento 
informatico di riferimento del CFO nato per gestire i processi di consolidamento 
civilistico (anche in ottemperanza ai nuovi principi contabili internazionali), budgeting e 
planning economico, patrimoniale e finanziario, le attività di forecasting, di chiusura 
mensile (cost allocation, ABC e fast closing) e il financial reporting (Tableau de Bord).  
Il prodotto “parla il linguaggio del CFO”: la configurazione e la manutenzione del 
sistema non richiedono alcun skill tecnico e possono essere svolte da un utente Finance. 
Grazie alla sua “logica interna”, Easy Finance è un sistema pronto per essere utilizzato 
senza bisogno di programmazione specifica. È flessibile, ma estremamente rigoroso 
consentendo di avere sia una visione sintetica che dettagliata dei dati elaborati (drill-
down fino al dato originario). Opera con la logica della partita doppia (dove necessario) 
generando tutte le scritture per mantenere la completa tracciabilità dei dati. Si 
interfaccia con qualunque sistema di base: il suo database aperto consente 
un’alimentazione da qualsiasi sistema ERP presente sul mercato. 
Si tratta di una soluzione scalabile e divisa in moduli indipendenti, ma integrati tra 
loro: consente, all’interno di un unico strumento, la gestione strutturata, organizzata ed 
automatizzata dei processi tipici dell’area Finance49. Attraverso Easy Finance gli utenti 
possono realizzare applicazioni in cui esiste un’unica versione dei fatti: i dati sono 
gestiti in un database centralizzato condiviso da tutti gli utenti: ciascun utente, dal 
contributor al visualizzatore al controller può organizzare le proprie applicazioni e 
condividere le dimensioni in modo da non duplicare archivi e dati. A partire dal dato 
estratto dal sistema ERP e da altri eventuali sistemi aziendali, il prodotto di Gruppo 
Servizi diventa il repository di tutte le informazioni Finance: consente di trasformare un 
“bilancio di verifica” in un bilancio mensile finito e di completarlo con eventuali cicli di 
allocazione, consente di elaborare e raccogliere il budget (economico, patrimoniale e 
finanziario) memorizzando i dati nel solito database dove risiedono i consuntivi 
permettendo la comparazione fra previsioni e actual. I dati possono essere analizzati sia 
a livello di legal entity che consolidati attraverso le potenti funzionalità di 
consolidamento messe a disposizione dal sistema. Easy Finance ha inoltre un potente 
sistema di financial reporting appositamente progettato per gli utente Finance. 
                                               
49
 Raccolta dati, gestione del budget economico-patrimoniale e finanziario, chiusure mensili, 
consolidamento e financial reporting. 
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La completa copertura funzionale, il rigore (partita doppia e tracciabilità dei dati) e 
allo stesso tempo la flessibilità (molteplici viste del dato, nessun skill tecnico richiesto) 
consentono di costruire applicazioni in grado di gestire tutti i processi direzionali 
dell’area Finance. 
Easy Finance diventa di fatto un ERP direzionale che, a partire da qualsiasi sistema 
aziendale, può automatizzare i processi di Corporate Performance Management di 
aziende e gruppi inducendo vantaggi quali: 
• Migliorare la qualità dei dati grazie all’utilizzo di un unico database organizzato. 
Ciò si traduce anche nel fornire al management “un’unica versione della verità”; 
• Fornire un’unica piattaforma di CPM per soddisfare al tempo stesso le esigenze 
delle singole aziende del gruppo; 
• Velocizzare il processo di passaggio dei dati dalle società del gruppo verso la 
holding. 
La logica interna garantisce: 
• Tempi di implementazione rapidi; 
• Assenza di errori nella parametrizzazione, in quanto non necessita di 
programmazione specifica; 
• Semplice configurazione: l’attività di configurazione consiste nell’inserimento a 
sistema delle strutture anagrafiche, della base dati storica dell’azienda cliente, nella 
riproduzione dei report e delle interfacce per il caricamento dati. 
• Facile manutenzione: gli utenti, dopo il go-live del progetto, sono in grado di gestire 
autonomamente il software senza particolari skill tecnici. 
• Riduzione del TCO (Total Cost of Ownership): implementazione rapida e facile 
manutenzione consentono di ridurre i costi dello sviluppo applicativo e della 
successiva gestione. La semplicità di utilizzo consente inoltre un presidio interno 
senza la necessità di adeguati skill. 
• Comunità di utenti: eventuali nuove funzionalità sono sviluppate nel sistema 
diventando fruibili a tutti gli utenti nel successivo rilascio senza costi aggiuntivi. 
Sono queste le caratteristiche che fanno di Easy Finance uno strumento unico sul 
mercato ed un sistema tecnologicamente avanzato a disposizione del CFO. 
Le principali funzionalità del sistema a supporto dell’area Finance sono: 
Pianificazione Strategica, Budget operativo economico, patrimoniale e finanziario, 
Closing & Cost Control, Consolidation, Reporting (Figura 7). 
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Per quanto riguarda le banche è presente un modulo particolare, Segnalazioni Banca 
d’Italia: il modulo è stato sviluppato per la redazione delle segnalazioni di vigilanza su 
base consolidata a Banca d’Italia. E’ un modulo utilizzato solo nei processi di 
consolidamento per i gruppi bancari. Le principali funzionalità sono: la raccolta 
segnalazioni prudenziali, la segnalazione statistica del bilancio consolidato, la 
segnalazione bilancio individuale, la segnalazione dubbi esiti base Y, la base dati di 
vigilanza più integrata con il reporting.  E’ in corso di sviluppo il modulo per la 
segnalazione di vigilanza su base individuale. La suite Easy Finance è stata 
recentemente implementata per supportare la funzione amministrativa, 
indipendentemente dal sistema transazionale utilizzato, nella generazione dei bilanci 
secondo la nuova normativa IAS. 
 
Figura 7 – Il Ciclo del Corporate Performance Management 
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Vediamo nel dettaglio gli altri moduli che compongono la suite di Gruppo Servizi: 
• Pianificazione Strategica: il management può pianificare, condividere, sostenere e 
supportare la strategia futura solo avendo un controllo completo sui dati consuntivi e 
la possibilità di simulare i dati revisionali. Easy Finance consente l’analisi 
dell’impatto delle attuali strategie aziendali sulla struttura economica, patrimoniale e 
finanziaria dell’azienda o del gruppo. Grazie all’analisi what if sui dati di budget 
sarà possibile effettuare valutazioni sulle strategie future. 
• Closing & Cost Controll: l’attivazione in azienda di sistemi ERP ha migliorato 
l’integrazione dei processi operativi ed arricchito la base dati disponibile, ma non ha 
altrettanto ben coperto le esigenze dei processi decisionali. La direzione necessita 
quindi di uno strumento informatico che consenta di colmare il gap tra l’enorme 
mole di dati generati in azienda e la loro effettiva fruizione per fini decisionali, di 
sostituire i fogli elettronici o i personal database usati nel processo di closing 
mensile, di supportare le definizione di regole di allocazione coerenti con il modello 
di controllo adottato, di supportare la definizione di regole per calcolare rettifiche 
automatiche e di avere una completa tracciabilità del dato garantita dalla partita 
doppia. Attraverso Easy Finance è possibile definire regole per la generazione di 
scritture di rettifica automatiche derivanti dal confronto tra valori contabili e valori 
provenienti da altri sottosistemi (o stimati). Un motore di allocazione molto potente 
e flessibile completa le funzionalità del sistema. 
• Budget operativo economico, patrimoniale e finanziario: Easy Finance è lo 
strumento che consente al CFO di raccogliere i dati di Conto Economico di 
budget/forecast e successivamente elaborarli al fine di ottenere una pianificazione 
patrimoniale e finanziaria. 
La raccolta di dati di budget economico coinvolge utenti appartenenti a diverse 
Business Unit aziendali. Per tale ragione la funzione Finance necessita di un sistema 
informatico centralizzato, facile da mantenere, con potenti funzionalità di gestione 
del processo di raccolta dati. Easy Finance consente di eliminare la pesante gestione 
di molteplici fogli elettronici collegati tra loro, spesso utilizzati in fase di raccolta del 
budget, con un’unica applicazione strutturata per la manutenzione dei form di data 
entry ed il controllo del work flow. Il front-end Excel unito alla tecnologia web, 
garantisce la facilità di gestione dei form di data entry ed allo stesso tempo un 
utilizzo diffuso del sistema. Attraverso un potente cruscotto, l’amministratore può 
monitorare lo stato di avanzamento del processo di raccolta del budget. Grazie alla 
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gestione di un unico database è possibile costruire form o report di confronto tra i 
dati revisionali (budget, forecast, revised budget …) e consuntivi. 
Una volta costruito il budget economico, mediante la gestione di regole già 
predefinite nel programma, è possibile ottenere l’elaborazione di Stato Patrimoniale 
e Cash Flow previsionale in modo rapido e veloce. Easy Finance utilizza la 
metodologia what if per produrre scenari di analisi alternativi, consentendo la 
gestione di analisi per valutare la posizione finanziaria previsionale, calcolare i 
proventi/oneri finanziari previsionali derivanti dalla manovra finanziari di budget, 
elaborare la bilancia valutaria previsionale e la stima dei proventi/oneri per 
differenze cambio, calcolare gli indici economico-patrimoniali-finanziari 
previsionali e quindi verificare la sostenibilità finanziaria degli obiettivi strategici.  
Infine, Easy Finance può anche essere utilizzato per elaborare Business Plan 
pluriennali. 
• Consolidation: Easy Finance gestisce il consolidamento civilistico e gestionale 
secondo principi contabili differenti (principi contabili locali e IAS). Relativamente 
ai nuovi IAS, il sistema ha funzionalità native per supportare quanto richiesto in 
termini di Segment Information (IAS 14). Le logiche di consolidamento sono 
strutturalmente impostate all’interno del software e sono assolutamente indipendenti 
dal piano dei conti di consolidamento scelto. Easy Finance supporta varie attività di 
consolidamento: 
−   Raccolta dei dati delle società del gruppo tramite caricamento da Excel, 
caricamento periferico dei dati (all’interno della suite possono essere definiti 
dei form di data entry web based con front-end Excel), uso del componente di 
Trasformation & Loading di Easy Finance (Mapping, che consente di definire 
sofisticate interfacce di caricamento dei dati da qualsiasi sorgente); 
−   Riconciliazione delle partite intercompany mediante cruscotto web che 
permette di mantenere la supervisione sui dati inseriti dagli utenti periferici; 
−   Scritture di consolidamento (elisione partite intercompany, elisione 
partecipazioni/patrimonio netto, dividendi, attribuzione delle quote terzi, 
calcolo imposte differite); 
−   Riconciliazione civilistico-gestionale. 
• Reporting: le sempre più pressanti esigenze di frequenti presentazioni di 
informazioni economico-finanziarie, impongono alle aziende la costruzione del 
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financial reporting in modo rapido e automatico sia per la produzione di book di 
report che per la generazione di report ad hoc. Easy Finance ha un reporting web-
based multidimensionale con front-end Excel che permette di automatizzare la 
costruzione e pubblicazione del Tableau de Bord e di qualsiasi altro documento 
narrative su un formato Excel, Word o Power Point. Una volta impostato, il book 
viene aggiornato on demand dal database di Easy Finance con le nuove versioni 
dato. L’intero book può essere facilmente stampato secondo il layout personalizzato 
dall’utente. 
Il reporting può essere prodotto su qualsiasi dato presente nel database; le differenti 
versioni dato possono essere confrontate sia a livello di dettaglio (azienda, Business 
Unit, centro di costo) che a livello consolidato. Il Segment Reporting (IAS 14) può 
essere semplicemente prodotto senza ulteriori elaborazioni.  
Se da una parte, il front-end Excel consente di creare i report con formati 
personalizzati utilizzando tutte le funzioni di Microsoft Excel (per stili, formule, 
layout, …), dall’altra l’utilizzo della tecnologia web permette un utilizzo diffuso dei 
report gestiti e la possibilità di crearne di nuovi, rispondendo alle proprie particolari 
esigenze. Gli stessi report possono essere navigati utilizzando la funzionalità di drill-
down per recuperare informazioni di dettaglio fino al dato originario (prima nota, 
rettifiche, aggregazioni, …). 
Il prodotto con il quale Gruppo Servizi si posizione nel Corporate Performance 
Management analitico invece è Easy Business. Si tratta di una  suite direzionale per il 
Controllo di Gestione di Business. I moduli di Easy Business consentono di creare viste 
ed analisi di dettaglio di alcune righe del Conto Economico o dello Stato Patrimoniale 
di un’azienda in una logica di perfetta quadratura. In quest’area Gruppo Servizi affronta 
con  successo progetti di data mart specifici.  
Per il Conto Economico spesso, le righe su cui occorre effettuare analisi sono 
strettamente legate al business dell’azienda e quindi fortemente dipendenti dal settore di 
appartenenza mentre per lo Stato Patrimoniale si possono configurare progetti di data 
mart trasversali al business quali per esempio l’analisi dell’aging del credito e del 
debito.  
La suite Easy Business vanta già alcune soluzioni complete per le aziende del largo 
consumo/GD-DO dove sono stati messi a punto sistemi dipartimentali che coprono la 
problematica del costing consuntivo e previsionale (Easy Production System), 
dell’analisi delle vendite a qualunque livello di sintesi/dettaglio, della gestione degli 
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affitti attivi e passivi e del patrimonio immobiliare (Easy Affitti) e della gestione degli 
sconti e dei premi di fine anno (Easy Royalty).  
In settori diversi invece Gruppo Servizi si pone come partner per progetti di 
datawarehouse avendo maturato negli anni forti competenze in quest’area ed acquisito 
skill su alcune delle più diffuse soluzioni per la Business Intelligence: 
• Easy Royalty: è il software che consente di gestire la problematica degli sconti/premi 
di fine anno, fondamentale per la Grande distribuzione e le aziende del largo 
consumo. E’, infatti, un sistema dipartimentale progettato e realizzato per 
semplificare al massimo le attività inerenti la gestione dei contratti di fornitura e/o 
vendita relativamente alle clausole cosiddette “fuorifattura” consentendo di passare 
dalla gestione dei contratti alla contabilizzazione dei premi fino alla reportistica e 
all’analisi dei dati. 
• Easy Affitti: è la soluzione ideale per semplificare al massimo le attività inerenti la 
gestione dei contratti d’affitto d’azienda e la gestione degli immobili, sia per le realtà 
con un grande patrimonio immobiliare proprio (come banche e assicurazioni) o in 
affitto. La procedura consente la riorganizzazione e la gestione delle seguenti aree: 
gestione contratti, scadenze, pagamenti-incassi, competenze. 
• Easy Aging Management: è lo strumento per l’analisi e la gestione del debito/credito 
aziendale principalmente rivolto a coloro che in azienda si occupano di recupero del 
credito, ma per le sue caratteristiche è sicuramente un utile strumento anche per la 
direzione commerciale e la rete di vendita. Le principali funzionalità della procedura 
sono: aging per cliente, analisi dell'andamento dei crediti insoluti (per cliente e 
aggregazioni), giorni medi di incasso e ritardo, analisi dello "scaduto" e del "da 
scadere", analisi del fido attribuito al cliente, credit scorecarding. 
• Easy Production Systems: è l’applicazione per la gestione dei costi di produzione per 
aziende con processi produttivi di serie. Consente di importare da qualunque sistema 
di base una serie di archivi elementari che consentono di elaborare in modo 
completo e flessibile i costi di produzione previsionali e consuntivi. Il sistema 
elabora i costi dei materiali e di lavorazione, permettendo anche simulazioni sulle 
previsioni e di analizzare eventuali varianze sugli scostamenti. 
• Easy Logistic Control: è la nuova applicazione dedicata al monitoraggio e al 
controllo dei costi di trasporto per la GDO e il Largo Consumo. Consente all’azienda 
di gestire via web mezzi e trasportatori, listini a  forfait, calcolo dei costi per viaggio 
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e documento di trasporto, spaccatura dei costi per 
periodo/prodotto/trasportatore/destinazione, generazione delle pre-fatture da inviare 
ai trasportatori, calcolo dei costi su dati di budget/forecast e analisi what if, 
reportistica interna. 
Attraverso Easy Finance ed Easy Business si possono quindi costruire soluzioni 
complete per il Corporate Performance Management di aziende e gruppi. 
Easy Finance consente di supportare il CFO nelle attività di pianificazione, 
controllo, consolidamento e reporting mentre Easy Business supporta nelle analisi di 
dettaglio. 
Sebbene il software si adatti a qualsiasi tipologia di azienda indipendentemente dal 
settore di appartenenza e alle dimensioni, su alcuni mercati specifici Gruppo Servizi ha 
affrontato tematiche particolari. Vediamo qualche esempio: 
• Aziende a commessa: per le aziende operanti “su commessa” Easy Finance consente 
di gestire il processo di pianificazione finanziaria e patrimoniale attraverso una 
apposita verticalizzazione. Il sistema consente di pianificare il cash flow ed il 
balance sheet per commessa valutando gli impatti dei proventi/oneri finanziari della 
stessa. In questa attività il sistema gestisce operazioni complesse come le 
fatturazioni in anticipo, le ritenute di garanzia, i SAL ecc. Easy Finance gestisce 
inoltre il processo di consolidamento per commessa ed i suoi assi di aggregazione 
sia dei dati consuntivi che previsionali. Al termine possono essere gestiti Tableau de 
Bord50 che sintetizzano i principali KPI economico–patrimoniali e finanziari delle 
commesse per Area geografica, Tipologia di lavoro ed in generale per qualsiasi asse 
di aggregazione. Tra le referenze in questo settore ricordiamo: Gruppo Astaldi, 
Impregilo, Snamprogetti, Gruppo Todini… 
• Banche: Gruppo Servizi è partner di alcuni tra i gruppi bancari più prestigiosi del 
panorama nazionale che utilizzano il modulo della suite Easy Finance per il 
Consolidamento Civilistico e le Segnalazioni di Viglianza consolidata a Banca 
d’Italia. I progetti, partiti inizialmente con una forte attenzione solo alle esigenze 
civilistiche, stanno ora ampliandosi anche agli aspetti gestionali fino ad arrivare alla 
produzione dei Tableau de Board per l’alta direzione. Easy Finance è uno strumento 
che permette di gestire tutte le problematiche di consolidamento e reporting: oltre ad 
una perfetta copertura di tutte le esigenze civilistiche consente anche di affrontare 
                                               
50
 Reporting che rappresenta le informazioni indispensabili per verificare il livello di conseguimento degli 
obiettivi aziendali destinato all’alta direzione. 
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problematiche più tipicamente gestionali quali il consolidamento per settore/area 
business anche trasversali alle aziende del gruppo ed il consolidamento di previsioni 
economiche e patrimoniali con possibilità di simulazione sulla struttura del gruppo. 
Easy Finance può essere utilizzato ai fini della redazione del bilancio individuale e 
delle relative segnalazioni di vigilanza. In alcuni gruppo bancari Easy Finance viene 
utilizzato per la produzione dello IAS 14 sia individuale che consolidato utilizzando 
a tal proposito sia le funzionalità di allocation che di riconciliazione della vista 
civilistica e gestionale. Altri progetti affrontati coprono le aree del controllo di 
gestione, budgeting e planning economico-finanziario e patrimoniale della propria 
suite Easy Finance. Le principali referenze in quest’area sono: Unicredito, Banca 
Mediolanum, Banca Popolare di Lodi, Banche Popolari Unite, Banca Popolare di 
Milano, Mediobanca, Banca Popolare di Verona e Novara, Banca Sella, … 
• Utilities: Easy Finance è utilizzato da molte utilities per il processo di closing, di 
budgeting economico–patrimoniale e finanziario, per il consolidamento e per il 
financial reporting. Inoltre, è stata implementata una verticalizzazione del modulo 
allocation di Easy Finance per la gestione della problematica del bilancio per settore 
contabile ovvero dell’unbundling regolatorio, soluzione ad oggi utilizzata da Aem 
Milano, Aem Torino, Acea, CVA Chatillon, Società Gas Rimini… 
Sempre per coprire le esigenze di questo settore Gruppo Servizi propone Easy Affitti, 
software che consente non solo la gestione degli affitti ma soprattutto quella del 
patrimonio immobiliare. La soluzione è già utilizzata da ASM Brescia.  
• GD-DO: Gruppo Servizi è da anni partner di molti importanti gruppi della grande 
distribuzione organizzata, food e non food. Le competenze maturate in questo 
settore hanno portato l’azienda a verticalizzare alcune soluzioni sulle problematiche 
tipiche di questa tipologia di aziende. In particolare, della suite Easy Finance 
esistono template ad hoc per il controllo di gestione (conto economico per punto di 
vendita/reparto) e per il planning economico-finanziario e patrimoniale. Le esigenze 
specifiche di questo settore possono inoltre essere coperte con Easy Royalty, 
prodotto per la gestione dei contratti e premi di fine anno, e con Easy Affitti per la 
gestione dei contratti d’affitto e del patrimonio immobiliare. Numerosi progetti di 
datawarehousing sono stati inoltre realizzati nell’area dell’analisi vendite e 
marginalità e nell’area dell’analisi del debito/credito aziendale. Utilizzano questa 
procedura Gruppo Lombardini, Coop Adriatica, Unicoop Firenze, Eurospin, Gruppo 
Pam, Carrefour Italia… 
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• CPG: Gruppo Servizi si è di recente fortemente focalizzato nell’area delle soluzione 
finance e business per le aziende del largo consumo, fra le quali vanta referenze e 
progetti realizzati di grande rilievo. Per l’area Finance importanti progetti coprono le 
aree del cost allocation, del consolidamento civilistico e del Tableau de Bord 
gestionale. Importanti utilizzi anche del modulo di pianificazione finanziaria e 
patrimoniale. Nell’ambito della suite Easy Business, per il controllo di gestione di 
business, Gruppo Servizi propone Easy Royalty, la soluzione di riferimento nell’area 
della gestione dei contratti e dei premi di fine anno. Importanti progetti inoltre 
nell’area del datawarehouse per l’analisi delle vendite e della marginalità per 
cliente/prodotto. Tra i clienti citiamo: Barilla, Gruppo Cremonini, Gruppo Arena, 
Giochi Preziosi, Illy… 
La seconda anima di Gruppo Servizi è rappresentata dalla consulenza: un team di 
giovani, esperti delle problematiche trattate e profondi conoscitori dei software 
progettati, trasformano i sistemi proposti in soluzione ai problemi aziendali. 
I consulenti affiancano i clienti in tutte le fasi del progetto: dall'analisi preliminare 
alla definizione del modello, dallo sviluppo dell'applicazione ai test, dalla formazione 
del personale utente all'assistenza al go-live. Questo approccio ha reso possibile progetti 
di grande successo e garantisce un'assistenza ottimale ai clienti. Padroni del software e 
conoscitori delle problematiche affrontate: questo in sintesi il maggior asset del team 
dell’azienda.  
Inoltre, Gruppo Servizi garantisce a tutti i suoi clienti un supporto sia tecnico che 
logico-funzionale per ottimizzare le performance del software e assistere gli utenti 
nell’utilizzo dell’applicativo. A questo scopo mette a disposizione sia competenze 
tecniche che funzionali attraverso un team qualificato di tecnici e consulenti esperti di 
prodotto. Gruppo Servizi fornisce nel minor tempo possibile il supporto attraverso tre 
modalità: 
• supporto telefonico  
• supporto web-based  
• supporto “on site”  
Il contratto di supporto viene siglato all’attivazione del software e rinnovato di anno 
in anno. Attraverso una attenta procedura di escalation al cliente vengono garantiti 
tempi di risposta rapidi e comunque adeguati alla tipologia di problema. 
L’offerta di Gruppo Servizi è completata da corsi di formazione che coprono tutte le 
funzionalità della suite Easy Finance. Scopo dei corsi è quello di creare una concreta 
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opportunità per conoscere al meglio il prodotto e migliorarne quindi l’utilizzo. I corsi 
sono tenuti presso la sede direzionale dai consulenti senior, esperti degli applicativi e 
delle problematiche progettuali e si rivolgono agli attuali utilizzatori dei sistemi e ai 
nuovi utenti. Durante le lezioni vengono organizzate esercitazioni basate su casi reali. 
Tali corsi inoltre sono indirizzati alle aziende che scelgono un approccio progettuale 
ridotto offrendo la possibilità di formare gli utenti presso Gruppo Servizi e renderli 
autonomi nella configurazione dell’applicativo. 
Infine, con l’obiettivo di migliorare la qualità del servizio offerto alla propria 
clientela è stata creata la funzione di Customer Care, alla quale possono rivolgersi tutti i 
clienti per ottenere assistenza in merito alle problematiche inerenti lo sviluppo 
progettuale e post-progettuale. Questo servizio ha l’obiettivo di monitorare l’andamento 
progettuale per il pieno commitment di Gruppo Servizi affinché il progetto possa 
giungere a termine nel rispetto di elevati standard di qualità. 
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3.4 Il mercato del Corporate Performance Management 
 
Gruppo Servizi opera specificatamente nel settore dei sistemi direzionali, ovvero 
soluzioni a supporto del management aziendale in area Amministrazione, Finanza e 
Controllo di Gestione, un segmento specialistico all’interno del mercato dei software 
gestionali. 
Questo tipo di attività è oggi definita alternativamente Corporate Performance 
Management/Business Performance management (o anche EPM, SPM). In sostanza, un 
insieme di metodologie, metriche, sistemi impiegati per monitorare e gestire le 
performance aziendali, partendo dalle più semplici analisi finanziarie per arrivare a 
strumenti evoluti come Balanced Scorecard e modelli gestionali basati su obiettivi di 
creazione del valore (Economic Value Added). Si tratta di tecniche che, sulla base di una 
migliore comprensione del business e delle performance aziendali, permettono al 
management nel tempo di avviare processi di gestione più coerenti ed efficaci per il 
raggiungimento di obiettivi aziendali. 
L’adozione del CPM sta aumentando in modo costante, con un numero sempre 
maggiore di aziende che implementano strategie idonee per adottarlo. Si tratta di un 
componente sempre presente nelle agende del management, guidato dalla doppia 
esigenza di rispondere alle continue problematiche di mercato e al bisogno di 
controllare e capire meglio cosa guida l’esito delle aziende. 
È proprio questo che spinge un numero crescente di organizzazioni ad avvicinarsi al 
CPM, utilizzando un approccio che racchiude tutte gli aspetti del CPM e integra le sue 
applicazioni con le infrastrutture già presenti in azienda. Ciò nonostante, la maggior 
parte dei potenziali clienti non capisce il fondamento del CPM che va ben oltre 
l’attenzione posta al settore finanziario fino ad un ambiente dove la finanza si coordina 
con le strategie delle aziende stesse. 
Il Magic Quadrant di Gartner (Figura 8) posiziona i player di mercato in quattro 
quadranti diversi in base alle caratteristiche dei singoli. I clienti dovrebbero capire che 
ciascun vendor può soddisfare le proprie esigenze funzionali in modo diverso: se 
capiscono quali sono i criteri  usati per creare il quadrante allora posso essere in grado 
di apprezzare meglio i punti di forza e di debolezza di ciascun fornitore. 
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Figura 8 – Magic Quadrant (Gartner) 
 
 
Fonte: Gartner, 2006 
 
Il CPM non include soltanto i processi usati per gestire le performance a livello 
corporate (quali la formulazione strategica, il budgeting ed il forecasting), ma anche le 
metodologie che possono indirizzare alcuni di questi processi (come la Balance 
Scorecard o il Value Based Management) ed i criteri per misurare le prestazioni in 
relazione agli obiettivi strategici ed operativi. Anche se non esiste nessuna corretta 
combinazione dei processi, delle metodologie, né delle metriche, questi sono tutti 
inglobati nelle suite di CPM. 
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Il CPM è una forma evoluta della BI e dei sistemi ERP, guidata dal bisogno che ha 
l’attività imprenditoriale di garantire una migliore visibilità finanziaria e delle 
prestazioni manageriali. 
Nel 2003 il mercato del CPM era pari a $ 520 milioni e le previsioni di Gartner 
prevedono una crescita  superiore ai $ 900 milioni entro il 200951. Anche il numero di 
player che cercano di accedere al mercato sta crescendo proprio perché la sua 
dimensione ed il sui indice di crescita (intorno al 10% della crescita annuale) lo rendono 
interessante agli occhi di vendor di soluzioni di BI, di programmi manageriali e per gli 
specialisti del CPM. L’attività e la crescita del mercato è continuata incessantemente 
durante l’anno trascorso e sta continuando nel corso di questo anno con la presenza di 
vendor di dimensione maggiore che hanno realizzato acquisizioni di competitor minori 
per raggiungere requisiti di offerta di soluzioni CPM che rispondano alle richieste del 
mercato52.  
Il mercato del CPM è quindi popolato da molti vendor, alcuni dei quali offrono 
un’ampia gamma di soluzioni, mentre altri dispongono di offerte più limitate; 
l’obiettivo del Magic Quadrant è quello di dare una visione completa del mercato e 
degli attori che lo popolano. 
Gartner ritiene che le componenti fondamentali di una suite di CPM siano le 
seguenti: 
• Budgeting, planning and forecasting – Queste applicazioni supportano lo sviluppo di 
tutti gli aspetti del budget, della pianificazione e del forecast, riguardano budget a 
breve termine, piani a medio/lungo termine e piani ad alto contenuto strategico. 
Questi sistemi dovrebbero distribuire la mole di lavoro in base alle capacità di 
gestire e pianificare fornendo la possibilità di creare, in termini dinamici, le 
previsioni per gli scenari futuri. Dovrebbero inoltre sostenere lo sviluppo di un 
modello di programmazione imprenditoriale dato dalla capacità di collegare i piani 
strettamente operativi ai budget finanziari. Inoltre devono essere in grado di 
condividere le informazioni con altri supporti, come il supply chain planning. 
• Profitability modeling and optimization – Queste applicazioni includono le activity-
based costing (ABC), che determinano ed allocano le spese, e le applicazioni di  
                                               
51
 Cfr: Market Focus: Corporate Performance Management, Worldwilde, 2003-2009, www.gartner.com 
 
52
 Cfr: Business Objects’ SRC Buy to Broaden CPM Offerings, Inea Acquisition Expands Cartesis’CPM 
Offering e Coda Extends CPM Capabilities by Acquiring Simple Concepts, www.gartner.com 
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activity-based management (ABM), che forniscono le capacità necessarie per gestire 
l’impatto di costi/profitti sui diversi driver aziendali ed allocare le risorse.  
• Scorecard applications – Le scorecard sono generiche applicazioni di BI che 
includono funzionalità particolari, quali i dashboards, ed hanno anche le capacità di 
collegare gli indicatori di performance a mappe strategiche tramite relazioni di 
causa-effetto. Le scorecard sono spesso usate assieme a metodologie particolari, 
come la Balance-Scorecard, il Value-Based Management o il Six Sigma. 
• Financial consolidation – Questo tipo di applicazione consente alle aziende di 
riconciliare, consolidare, riassumere ed aggregare le informazioni finanziarie basate 
su diversi standard e su diverse discipline legislative. Questi metodi sono una parte 
fondamentale del CPM perché sono alla base della creazione di una gamma di 
informazioni da condividere con altre applicazioni del CPM per analizzare lo 
scostamento tra i risultati ottenuti e quelli previsionali. 
• Statutory and financial reportig – le applicazioni di CPM richiedono forme di report 
specializzate che consentano di produrre informazioni finanziarie e che supportino 
principi contabili di varie nazionalità (GAAP), quali gli US-GAAP o gli IAS/IFRS. 
Comprendono inoltre tecniche di visualizzazione create per analizzare la variazione 
dei risultati dal budget o dagli obiettivi. 
I criteri utilizzati da Gartner per inserire i player di mercato all’interno del Magic 
Quadrant variano ogni anno in base alla struttura del mercato; negli ultimi anni sono 
stati adottati criteri molto più rigorosi rispetto a quelli degli anni passati perché la 
crescita del mercato ha portano all’aumento delle offerte di sistemi di CPM 
funzionalmente più complete. È esplicitamente richiesto che le offerte in questione 
contengano almeno tre delle componenti utilizzate per individuare i criteri suddetti. Tali 
componenti sono: 
• Market Presence 
− Almeno 15 clienti attuali che utilizzino due o più applicazioni del prodotto di 
CPM 
− Licenze di almeno di $ 5 milioni di CPM nel più recente anno fiscale 
− Attuali clienti in più di uno delle seguenti aree geografiche: Nord America, Sud 
America, Europa, Medio Oriente e Africa, Asia, Giappone 
− Tipologia di clienti: o medio-grandi aziende operanti in più paesi o grandi 
imprese pubbliche operanti in più settori. 
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•  Product Capabilities 
− La suite di CPM deve includere almeno tre delle componenti sopra descritte 
• Vendor Viability 
− Il vendor deve avere liquidità: deve avere almeno tanto denaro quanto quello 
necessario per finanziare le operazioni dell’anno al tasso corrente e non deve 
essere in fase di vendita né di fallimento 
Un vendor che non soddisfa questi criteri può comunque essere incluso nel Magic 
Quandrant per il CPM se è un vendor specializzato (di nicchia) oppure se è appena 
entrato nel mercato e propone un prodotto innovativo che è dimensionalmente diverso 
da quello degli altri player e quindi apre le porte per una futura “direzione” del CPM. 
I criteri di valutazione utilizzati dall’analista sono due: 
• Ability to Excute  
− Product/service: le suite di CPM attualmente in uso sono composte dalle 
cinque applicazioni descritte in precedenza ed includono anche le strutture 
tecniche 
− Overall Viability: comprende una stabilità del “benessere” finanziario, il 
successo finanziario ed operativo del business e la speranza che le aziende 
continueranno ad investire nelle suite di CPM e nel portafoglio di prodotti 
offerto dal vendor 
− Sales Execution/Pricing: comprende le capacità di vendita del vendor e le 
strutture che supportano la stessa. Questo criterio include anche le spese 
relative alle licenze ed all’implementazione della suite di CPM 
− Market Responsiveness and Track Record: riguarda l’effettiva presenza del 
vendor sul mercato, la sua serietà, la sua capacità di articolare diverse e chiare 
soluzioni di CPM ed il numero di implementazioni attive di suite.  
− Customer Experience: include la qualità e la disponibilità del supporto dei 
vendor che consentono ai clienti di avere un sistema di CPM di successo e dei 
loro servizi di implementazioni. 
− Operations: riguarda la capacità dell’azienda di raggiungere i risultati 
prestabiliti e di soddisfare la domanda di CPM. I fattori in questione includono 
la qualità della struttura organizzativa, l’esperienza, i programmi, i sistemi ed 
altri metodi che consentono al vendor di operare concretamente e con 
efficienza nel mercato. 
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La Market Execution non è stata classificata come un criterio separato perché è stata 
valutata come una parte del Market Responsiveness and Track Record e dell’Operations 
(Tabella 1). 
 
Tabella 1 – Ability to Execute Evaluation Criteria 
 
Evaluation Criteria Weighting 
Product/Services High 
Overll Viabilità (Business Unit, Financial, Strategy, Organization) High 
Sales Execution/Pricing Standard 
Market Responsiveness and Track Record Low 
Marketing Execution  No ration 
Customer Experience Standard 
Operations Standard 
 
Fonte: Gartner, 2006 
 
• Completeness of Vision 
− Market Understanding: riguarda la capacità del vendor di capire i bisogni del 
cliente e di tradurli in beni e servizi. I vendor con le maggiori capacità di 
visione del mercato sono quelli che vanno maggiormente incontro alle esigenze 
dei consumatori 
− Marketing Strategy: riguarda una serie chiara di messaggi che coincidono con 
la visione che Gartner ha del CPM, che sono diffusi nella società ed 
esternalizzati al mercato 
− Sales Strategy: fa riferimento a tutte le strategie di vendita delle suite di CPM 
che usano appropriati canali per la vendita diretta o indiretta, il marketing, i 
servizi e le comunicazioni offerte col prodotto che hanno lo scopo di allargare 
la ricerca di mercato, le capacità, la specializzazione e gli stessi servizi offerti 
dal  vendor 
− Offering (Product) Strategy: considera la strategia di prodotto delle suite CPM 
che devono coprire tutte le profondità funzionali e le tecnologie sottostanti 
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− Business Model: riguarda la stabilità e la precisione che ciascun vendor ha 
nella distribuzione delle suite CPM 
− Vertical/Industry Strategy: comprende la strategia per organizzare le risorse, le 
capacità e le offerte che vanno incontro ai bisogni dei diversi segmenti di 
mercato. Recentemente è stato riconosciuto scarso valore a questo criterio 
perché la priorità dei vendor è quella di sviluppare delle suite orizzontali, ma è 
destinato a crescere nei prossimi 2-3 anni man mano che le singole offerte si 
concentrano su bisogni verticali 
− Geographic Strategy: riguarda le strategia implementata per incontrare il 
fabbisogno della clientela al di fuori dei confini geografici dell’azienda, sia 
direttamente che attraverso partner o canali di distribuzione indiretti. 
L’innovazione non è stata analizzata separatamente come criterio a se stante, ma è 
stata ricompresa all’interno del criterio della Product Strategy (Tabella 2). 
 
Tabella 2 – Completeness of Vision Evaluation Criteria 
 
Evaluation Criteria Weighting 
Market Undertanding Standard 
Marketing Strategy Standard 
Sales Strategy Standard 
Offering (Product) Strategy High 
Business Model High 
Vertical/Industry Strategy Low 
Innovation No rating 
Geographic Strategy Standard 
 
Fonte: Gartner, 2006 
 
Incrociando i due criteri si individuano i quattro quadranti che compongono il Magic 
Quadrant di Gartner. In ognuno di questi quadranti vengono posizionati i player di 
mercato in base alle caratteristiche possedute da ognuno: 
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• Leaders: sono coloro le cui vendite eccellono in un certo segmento di mercato e che 
articolano con successo una proposta che trova riscontro nei consumatori. Sono 
sostenuti da elevate capacità finanziarie ed eccellenti canali distributivi; 
• Challengers: sono player che entrano nel mercato del CPM essenzialmente per 
offrire un qualcosa che sia complementare ai loro prodotti già presenti sul mercato. 
Il loro scopo è quello di incrementare i clienti, ma possono aver il difetto di 
possedere una visione ristretta del CPM che quindi non è ben in linea con quella di 
Gartner; 
• Visionaries: sono vendor con forti intuizioni per il CPM. Sono riconoscibili 
dall’apertura e dalla flessibilità dei loro prodotti. Sono molto funzionali nelle zone in 
cui operano, anche se possono soffrire il gap dovuto alla distribuzione di concorrenti 
stranieri. Si tratta di player leader e innovativi che però devono comunque 
raggiungere determinati risultati per mantenere la posizione nel Magic Quadrant e 
non essere messi in discussione; 
• Niche Players: si stratta di vendor che operano efficientemente in un ristretto 
segmento di mercato del CPM o che possiedono limitate capacità per innovare o per 
sovrastare gli altri vendor. Possono essere focalizzati su un particolare aspetto del 
CPM e allora peccano di funzionalità o possono soffrire del gap dovuto alla 
distribuzione all’estero. Si può trattare anche di player che hanno elevate capacità di 
distribuzione anche all’estero, ma con limitate capacità di insediamento, pochi 
clienti e che non sono riusciti ad acquisire un segmento tale da poter consolidare la 
propria posizione sul mercato. 
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3.4.1 Il quadro di riferimento competitivo 
 
3.4.1.1 Cognos 
 
Cognos, leader mondiale nel campo della Business Intelligence (BI) e del Corporate 
Performance Management (CPM), fornisce soluzioni per migliorare le performance 
aziendali a tutti i livelli organizzativi (gestione delle relazioni con i clienti, analisi di 
vendita, controllo di gestione, pianificazione e reporting, analisi multidimensionale, 
applicazioni analitiche, ecc.). 
Cognos consente alle aziende di ogni dimensione di migliorare il proprio vantaggio 
competitivo attraverso il Corporate Performance Management, grazie ad un utilizzo 
strategico della Business Intelligence. 
La soluzione CPM integrata offerta da Cognos consente di guidare le performance 
aziendali tramite la pianificazione, monitorarle attraverso attività di scorecarding e 
comprenderle al meglio grazie alla BI. Le soluzioni Cognos sono state implementate da 
oltre 23.000 clienti in più di 135 Paesi. 
Le soluzioni e i servizi Cognos per la Business Intelligence sono offerti da oltre 
3.000 partner e rivenditori in tutto il mondo.  
Cognos è attualmente impegnata a sviluppare la propria solida base di tecnologie 
CPM integrate nell'ottica di un sistema onnicomprensivo. Per sostenere 
quest'evoluzione, l'azienda si è rivolta a partner ed esperti del settore che stanno 
collaborando per definire quale siano i punti su cui una metodologia CPM può avere 
maggiore impatto e sviluppando e offrendo soluzioni preconfezionate in grado di trarre 
vantaggio da tali aree critiche. Questo approccio onnicomprensivo dei sistemi CPM 
prevede: 
• Piattaforma tecnologica: la reale importanza di un sistema CPM sta nella possibilità 
che offre ai responsabili delle decisioni di passare da una domanda all'altra senza 
dover accedere ad altre fonti di informazioni. La presenza di un'unica piattaforma 
tecnologica integrata è talmente essenziale da aver condizionato la definizione stessa 
di CPM, le cui componenti chiave diventano l'integrazione e l'automazione delle 
soluzioni di scorecarding, business intelligence e pianificazione. Cognos offre le 
funzionalità integrate di pianificazione, interrogazione e reporting, analisi, 
dashboarding e gestione degli eventi e dei criteri di valutazione necessarie per poter 
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prendere decisioni più informate e migliorare le performance. A sostegno di tali 
funzionalità è presente una serie di servizi indispensabili per ottenere una perfetta 
integrazione.  
Con il software di pianificazione e consolidamento, è possibile risolvere problemi, 
come i seguenti, che incidono negativamente sulle performance:  
− Procedure di pianificazioni lunghe e inflessibili che producono risultati che non 
valgono lo sforzo.  
− Processi finanziari e di consolidamento tortuosi, che dipendono da troppi 
interventi manuali e presentano significativi rischi di controllo.  
− Attività di pianificazione condotte solo dalle divisioni finanziarie, che 
escludono quindi il coinvolgimento diretto degli altri reparti, demotivandone il 
personale.  
− Criteri di valutazioni basati su elementi misurabili piuttosto che su ciò che deve 
essere realizzato.  
• Soluzioni: aderendo alla prospettiva onnicomprensiva dei sistemi CPM, il pacchetto 
Performance Management Solutions include soluzioni specifiche di settore e 
soluzioni per le performance aziendali, che garantiscono il necessario grado di 
interazione delle informazioni e le risposte alle tre domande chiave del CPM, 
ovvero: Come sta procedendo l'azienda? Perché? e Che direzione dovrebbe 
prendere?  
− Soluzioni specifiche di settore: ciascun settore è caratterizzato da un 
determinato numero di problematiche che rappresentano terreno fertile per la 
gestione delle performance aziendali e sono spesso specifiche di un particolare 
reparto. Alcune di esse includono:  
− Per il settore farmaceutico/sanitario: misurazione delle performance 
cliniche, gestione dei meccanismi di incentivazione (EIM-Enterprise 
Incentive Management) e previsione della domanda di prodotti.  
− Per i servizi finanziari: gestione di prestiti e mutui, creazione di report sui 
rischi assicurativi e le richieste di risarcimento, creazione di report conformi 
alle specifiche di Basilea II.  
− Per il settore produttivo: pianificazione della catena di approvvigionamento, 
gestione delle performance di produzione, scorecarding e dashboarding 
delle attività di gestione dei settori aerospaziale e della difesa.  
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− Per il settore della vendita al dettaglio: gestione delle performance 
operative di vendita al dettaglio, gestione delle performance dei venditori. 
− Per il settore pubblico: politiche di assistenza TANF, gestione delle 
performance delle attività di correzione e prevenzione del crimine, 
conformità alle leggi sull'istruzione elementare e media e al No Child Left 
Behind Act. 
− Soluzioni per le performance aziendali: le soluzioni per le performance 
aziendali sono comuni a più aziende e settori e possono rivolgersi a specifici 
reparti. Tra di esse sono incluse: 
− Soluzioni di pianificazione aziendale: Cognos ha sviluppato una serie di 
modelli che illustrano in che modo pianificazione, scorecarding e reporting 
possono influenzare e migliorare le aree chiave dell'azienda. Questi modelli 
includono: analisi dei rischi, pianificazione e previsione delle vendite e 
pianificazione dell'organico e delle retribuzioni.  
− Applicazioni per le performance aziendali: Cognos ha sviluppato report, 
sistemi di misurazione e analisi pronti all'uso e intende presentare piani e 
modelli finanziari per le aree operative cruciali di qualsiasi business, tra cui 
finanza, operazioni, clienti e forza lavoro. 
− Scorecarding: la tecnologia di business intelligence di Cognos è progettata 
per supportare metodologie di scorecarding, quali la Balanced Scorecard. 
Lo scorecarding diventa una vera e propria soluzione CPM quando adotta 
un approccio che richiede l'interazione tra tecnologie, come quelle di 
pianificazione e reporting.  
− Consolidamento finanziario: il consolidamento, in qualità di soluzione 
aziendale, aggiunge regole predefinite, calcoli e la possibilità di compilare 
piani e scorecard. Una soluzione di consolidamento può essere adattata per 
rispondere alle esigenze di una multinazionale operativa in diversi Paesi.  
− Soluzioni di reporting, analisi e gestione dei dati: le soluzioni di reporting 
usufruiscono di connessioni predefinite alle origini dati sottostanti. 
L'associazione degli elementi dei report ad origini dati comuni, quali i 
datawarehouse ERP, rappresenta un ottimo punto di partenza per il CPM 
integrato.  
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• Procedure ottimali: Procedure ottimali, idee innovative e piani prestazionali sono 
solo alcune delle risorse a si accede partecipando all'iniziativa Cognos Innovation 
Center for Performance Management. I Cognos Plan-To-Perform Blueprint sono 
modelli predefiniti di dati, processi e criteri che incorporano le procedure ottimali 
identificate dai clienti Cognos e dal Cognos Innovation Center. Questi schemi 
definiscono tutte le opzioni tecnologiche e di progettazione dei processi necessarie 
per una rapida implementazione di un processo di pianificazione aziendale 
all'interno dell'organizzazione. Sono attualmente disponibili i seguenti modelli:  
− Previsione e pianificazione finanziaria strategica.  
− Previsione e pianificazione delle vendite. 
− Pianificazione e controllo delle spese.  
− Pianificazione dell'organico e delle retribuzioni.  
− Pianificazione delle spese in conto capitale. 
− Pianificazione dei progetti di capitalizzazione. 
Nella sua continua attività di definizione di un sistema CPM, il Cognos Innovation 
Center farà ricorso all'esperienza dei partecipanti all'iniziativa per sviluppare modelli 
integrati di pianificazione, reporting e scorecarding per altre aree chiave del CPM. 
• Canale di partner: impegnato a creare soluzioni di gestione delle performance 
basate sulla piattaforma Cognos. Powered by Cognos è un programma di 
reclutamento di partner mirato ad offrire soluzioni di gestione delle performance per 
le aree chiave del CPM a clienti di tutto il mondo. Tra gli aderenti al programma 
sono attualmente inclusi Accenture, Aviana, BearingPoint, Deloitte, JCB Partners, 
JSC Global Solutions, Redwood, SSA e Vaultus e molte altre importanti società 
sono in procinto di aderirvi. 
Nella vision di Cognos un sistema CPM salvaguarda gli obiettivi della direzione e 
automatizza le attività mirate a raggiungerli, facendo in modo che tutti i dipendenti 
dell'azienda condividano strategie e priorità di quest'ultima. I suoi punti di forza (Figura 
9) sono: 
• Divulgazione delle informazioni: per comprendere la realtà aziendale.  
• Monitoraggio delle performance: per gestire l'azienda.  
• Efficacia delle performance: per migliorare le procedure aziendali.  
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Figura 9 - Trasformare le priorità dell'organizzazione nelle priorità di tutti 
 
 
 
Fonte: Cognos, 2006 
 
Divulgazione delle informazioni: alla base del CPM sta la comunicazione a raggiera 
delle informazioni e della strategia. Tale processo consente a chiunque di ottenere i dati 
di cui ha bisogno per operare e comprendere il contesto strategico in cui si trova ad 
agire. Si tratta di garantire a tutti la conoscenza dei fatti e la possibilità di prendere 
decisioni oculate. Con un sistema CPM è possibile assicurare ai responsabili delle 
decisioni l'accesso diretto all'intero patrimonio di dati dell'organizzazione per 
permettere loro di ottenere informazioni uniformi e convertibili in piani d'azione. La 
divulgazione delle informazioni permette a chiunque di comprendere le peculiarità e la 
situazione corrente del business. 
Monitoraggio delle performance: la ricognizione delle performance garantisce ai 
responsabili delle decisioni gli strumenti di cui necessitano per ottimizzare il business. 
Un sistema CPM è in grado di offrire una visione globale delle operazioni, che consente 
al personale manageriale di ottimizzare le procedure correnti, entro i vincoli stabiliti. 
Efficaci sistemi di controllo, individuazione delle responsabilità personali, valutazione 
delle performance in base a specifici criteri, pianificazione totale e creazione tempestiva 
di report assicurano ai dirigenti la possibilità di liberarsi dell'onere della supervisione. 
La divulgazione delle informazioni ha offerto a tutti le stesse opportunità d'intervento. 
Le funzioni di supervisione aiutano invece i responsabili delle decisioni a gestire 
l'azienda e consentono di distribuire le responsabilità per poi verificare, senza alcun 
ostacolo, i risultati raggiunti. 
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Efficacia delle performance: l'efficacia delle performance è strettamente correlata 
alla possibilità per il personale dirigenziale di accedere a tutte le informazioni 
indispensabili per prendere decisioni di lungo termine sulla direzione strategica 
dell'azienda. Si tratta di consentire la pianificazione strategica, rimuovere gli eventuali 
vincoli e mettere i livelli esecutivi nella posizione di fissare nuovi traguardi ed obiettivi.  
Cognos si presenta sul mercato con due tipologie di soluzioni: Business Intelligence 
e Enterprise Planning Platform. I prodotti che coprono queste due aree sono tutti 
individuati dal suffisso COGNOS 8, che indica l’evoluzione temporale degli stessi. 
L’area della Business Intelligence è coperta da Cognos 8 Business Intelligence, il 
prodotto in grado di fornire l'intero spettro delle funzionalità di BI in un'unica 
soluzione:  
• reporting, un ambiente di creazione unico e straordinariamente flessibile per l'intera 
gamma di report. Consente di creare query ad hoc, dashboard, report di produzione e 
report aziendali gestiti, di generare report basati su tutti i sistemi operativi, i sistemi 
OLAP e le origini dati relazionali, di pubblicare report in qualsiasi formato 
desiderato (e-mail, HTML, PDF, Microsoft Excel, CSV e XML), di ripartire il 
carico di lavoro IT e ridurre il backlog di reporting grazie alla formattazione drag-
and-drop e a funzionalità self-service per gli utenti, di soddisfare le esigenze di 
reporting multilingue grazie al supporto per Unicode e di fruire di una scalabilità 
collaudata per centinaia di migliaia di utenti. 
• analisi, consente di esplorate e analizzare volumi di dati di grandi dimensioni con 
tempi di risposta veloci e prevedibili. Inoltre permette di analizzare tutti i dati, sia 
quelli memorizzati all'interno di sistemi OLAP che quelli archiviati in fonti 
relazionali dimensionali, di eseguire analisi comparative approfondite delle 
performance aziendali sulla base di più dimensioni (tempo, prodotto, cliente e così 
via) ed infine di esplorare insiemi di dati complessi e di notevoli dimensioni grazie a 
un'intuitiva interfaccia utente drag-and-drop e alle funzionalità di pivoting e di 
filtraggio.  
• scorecarding, permette di mettere a punto strategie efficaci per concretizzare gli 
obiettivi con l'ausilio di mappe strategiche e sistemi di misurazione mirati, di 
disporre di un quadro esauriente e immediato delle performance dell'azienda a fronte 
dei traguardi prefissati, di garantire l'assunzione della responsabilità individuale 
fornendo ad ognuno i sistemi di misurazione di cui necessita, di comprendere le 
tendenze in termini di performance grazie alla possibilità di accedere direttamente a 
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report e analisi, di monitorare le iniziative già predisposte in modo da poter gestire 
facilmente eventuali azioni correttive e di utilizzare dati metrici per organizzare e 
strutturare la pianificazione aziendale nell'ottica di una gestione integrata delle 
performance. 
• dashboards, consentono di raggruppare informazioni provenienti da fonti differenti 
in un unico report visuale, di sviluppare una visione completa e immediatamente 
accessibile delle performance aziendali, di ridurre i tempi decisionali con il supporto 
di report multioggetto delle performance, mappe, grafici, scorecard, elenchi e analisi 
OLAP interattive, di creare nuclei di informazioni centralizzati e personalizzati per 
monitorare le performance, di connettere gli elementi dei dashboard con i dati 
sottostanti per eseguire ulteriori processi di reporting e di effettuare analisi e  
supportare metodologie gestionali come Six Sigma.  
• gestione degli eventi aziendali, permette di impostate avvisi ed erogare informazioni 
time-critical ai quadri decisionali in qualsiasi reparto o ubicazione, di creare avvisi 
per monitorare tutte le fasi del ciclo di vita di un processo, di ridurre i tempi 
operativi e promuovere decisioni basate su dati certi, di agevolare la definizione 
delle priorità e l'assunzione della responsabilità individuale da parte di ognuno 
inoltrando automaticamente le informazioni alle persone di competenza e di 
utilizzare prompt e filtri per esplorare i dati sottostanti. 
• integrazione dei dati, le funzionalità di integrazione dei dati (ETL) consentono di 
accedere rapidamente a tutte le informazioni di cui si ha bisogno, a tutti i dati 
provenienti da fonti relazionali (Oracle, SQL, IBM, Teradata, Sybase, ODBC), a 
tutte le fonti dimensionali, a tutte le fonti OLAP dimensionali, presenta origini dati 
all'avanguardia (Servizi Web, XML) e dati, fogli di calcolo, file flat e fonti 
mainframe esistenti. 
Grazie all'estrema facilità di integrazione, implementazione e utilizzo, Cognos 8 BI 
offre un ambiente di BI semplificato che promuove e incoraggia l'adozione da parte di 
un ampio bacino di utenza, ottimizza i processi decisionali, funge da base su scala 
aziendale per la gestione delle performance.  
L’area dell’Enterprise Planning Platform è invece coperta dai prodotti Cognos 8 
Planning e Cognos 8 Cotroller. Questo software consente di migliorare le performance 
e di: 
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• Definire piani e budget in tempo reale con strumenti dinamici in grado di fornire 
feedback immediati a chiunque sia coinvolto nel processo. 
• Disporre di una sola visione, sicura e accurata, delle informazioni chiave grazie al 
consolidamento dei diversi registri in un ' unica struttura di piano dei conti. 
• Apportare tutte le rettifiche del caso grazie a piani flessibili e alla possibilità di 
elaborare previsioni che vi consentiranno di riallineare l ' attività al verificarsi degli 
eventi, invece di generare budget annuali che sono già obsoleti prima di essere 
stampati. 
• Coinvolgere tutti i soggetti interessati con piani esaurienti che migliorino il buy-in, 
eliminando le difficoltà associate all’interpretazione di una molteplicità di fogli di 
calcolo scollegati. 
• Comunicare i piani all’ intera azienda e ai partner esterni, in modo da tenere tutti 
sempre al passo. 
Cognos offre una gamma completa di software per la creazione di piani, l ' 
elaborazione di previsioni e budget, il consolidamento e il reporting finanziario: 
− Creare piani e budget (Cognos 8 Planning). Definire modelli aziendali 
interconnessi e coerenti, accedere a dati aggiornati per valutare le performance 
finanziarie, interpretare i dati reali per definire scenari ipotetici, determinanti 
per il vostro successo futuro, estendere la soluzione di pianificazione al di là 
dei confini del reparto finanziario, in modo da coinvolgere attivamente coloro 
che rilevano i cambiamenti delle condizioni di business innanzitutto nelle 
operazioni aziendali e garantire la perfetta visibilità delle performance 
aziendali.  
− Consolidare e inserire in report i dati finanziari (Cognos 8 Controller). 
Definire una sola visione aziendale, sicura ed accurata, delle informazioni 
chiave, ridurre i cicli di consolidamento, chiusura e reporting di giorni o 
settimane e affidarsi a migliorate attività di pianificazione e previsione, in 
grado di fornire una sola versione della realtà finanziaria. 
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3.4.1.2 Hyperion 
 
Huperion, società con sede in Sunnyvale (California), è stata fondata nel 1998 dalla 
fusione tra la Arbor Software e la Hyperion Software. Nel 2003 Hyperion ha poi 
acquisito la Brio Software, quindi si tratta di una società cresciuta grazie alla 
combinazione di queste tre grandi entità e all’acquisizione di molte altre piccole realtà. 
Hyperion presenta un completo e flessibile sistema di Corporate Performance 
Management: una suite di applicazioni di financial management integrate con una 
potente piattaforma di Business Intelligence per il reporting e l’analisi. Si tratta di 
Hyperion System 9, un prodotto che aumenta la produttività degli utenti, riduce il Total 
Cost of Ownership e mitiga i rischi operativi. 
Il prodotto è composto da tre moduli: 
• Hyperion System 9 BI+: consente ai direttori IT ed ai loro team di non perdere più 
tempo per dedicarsi ad attività di sviluppo, implementazione e gestione di strumenti 
di Business Intelligence. Tutto ciò grazie a Hyperion System 9 BI+, un ambiente di 
business intelligence completo che offre le più ampie funzionalità di: 
− Reporting: Hyperion System 9 BI+ offre uno spettro completo di funzionalità 
di management reporting, combinando informazioni economico-finanziarie e 
operative. Consente di creare report graficamente perfetti e su grossi volumi di 
dati rendendoli disponibili via Web a decine di migliaia di utenti. Oppure, 
utilizzare il modulo per il reporting economico-finanziario, con le sue raffinate 
capacità di presentazione e funzionalità native di tipo finanziario, per 
assemblare e pubblicare i report book necessari per il controllo di gestione o 
per ottemperare ai vari requisiti di legge. Per quanto riguarda, infine, il query e 
reporting, gli utenti potranno creare i propri report interattivi per controllare le 
performance ed evidenziare i trend. 
− Dashboards: è possibile accedere a dashboard personalizzati per monitorare, 
con semplicità ed efficacia, i principali indicatori di performance (KPI), e 
ricevere segnali di allarme in caso di risultati anomali o al di fuori 
dell’intervallo previsto. Inoltre, HyperionSystem 9 BI+ offre funzionalità per la 
creazione guidata di dashboard in pochi minuti. Con HyperionSystem 9 BI+ gli 
utenti potranno usufruire di dashboard completi e altamente interattivi per 
seguire con immediatezza l'andamento delle performance e passare, con pochi 
click, dalla visualizzazione di “cosa” è successo, alla comprensione del 
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“perché” è successo. Infine, le metriche aziendali e le relative relazioni causa-
effetto, possono essere sviluppate e gestite a livello centrale per assicurare 
l'allineamento tra tutti i dipartimenti e le funzioni aziendali. 
− Analysis: si possono sfruttare le avanzate funzionalità analitiche di Hyperion 
System 9 BI+ per comprendere le ragioni alla base dei trend del business e 
ipotizzare quanto potrà accadere in futuro, elaborando diversi scenari. Le 
sofisticate funzionalità di Hyperion System 9 BI+ rendono estremamente 
potenti le applicazioni multidimensionali, e in particolare le più complesse, 
come per esempio quelle di budgeting, forecasting, modeling e analisi di 
scenari alternativi. Le informazioni possono essere analizzate e manipolate a in 
Microsoft Excel o in un elegante ambiente grafico interattivo via Web. Non 
solo, grazie alla possibilità di usare moderne modalità di visualizzazione basate 
su forma, dimensione, colore e gradazione di colore, è possibile esplorare in 
piena libertà le informazioni, fare data mining e identificare correlazioni 
nascoste o difficili da individuare in modelli complessi. 
• Hyperion System 9 Applications +: è una suite modulare di applicazioni per il 
Corporate Performance Management che riunisce l'intero ciclo gestionale 
(definizione degli obiettivi, modeling, pianificazione, controllo, analisi e reporting) 
in un unico sistema integrato. Applications+ fornisce una panoramica accurata delle 
performance passate e consente una pianificazione rapida e affidabile per il futuro, 
dando così luogo ad un vero e proprio circolo virtuoso del Performance 
Management. Grazie a un'interfaccia intuitiva e al controllo integrato dei processi, 
Applications+ riduce il tempo richiesto dalle attività di routine, liberando in tal 
modo risorse preziose che potranno dedicarsi ad attività a maggior valore quali la 
pianificazione e la valutazione di strategie alternative. Offrendo una visione 
integrata del business, Applications+ favorisce la flessibilità aziendale, consentendo 
di definire rapidamente ed accuratamente nuovi modelli operativi, di pianificarne 
l’esecuzione per superare le nuove sfide a cui l’azienda va incontro. Le funzionalità 
offerte da questa suite riguardano: 
− Planning and Modeling: la pianificazione non può più essere un processo lento 
e macchinoso da svolgersi una volta l'anno. Deve invece consentire ai manager 
di condurre dinamicamente un'analisi approfondita e di formulare proiezioni di 
tipo what-if, essenziali per prendere decisioni intelligenti e di grande impatto 
potenziale. Per poter essere un processo davvero dinamico, la pianificazione 
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dovrebbe favorire la collaborazione tra i diversi dipartimenti e i vari livelli 
organizzativi, ed essere un'attività che collega direttamente i processi di 
allocazione tipici del budget ai driver operativi del mondo reale. Applications+ 
consente una reale pianificazione e modeling a livello globale, in grado di 
riunire pianificazione strategica, finanziaria e operativa in un processo olistico. 
Con Applications+ si  collegano e si rendono coerenti strategie, piani e risorse 
chiave in tutta l’organizzazione. 
− Consolidations: oggi la chiusura tempestiva dei libri contabili e un reporting 
affidabile rivestono un ruolo fondamentale, alla base di una efficace 
comunicazione alla comunità finanziaria. Tuttavia, l’adeguamento e la costante 
conformità alle rigorose normative vigenti, ai requisiti di audit e di compliance 
sono tanto complessi quanto essenziali. Altrettanto fondamentale per le aziende 
è la riduzione dei costi di compliance. Hyperion System 9 Applications+ pur 
avvalendosi della più avanzata tecnologia Web, è stato progettato per essere 
gestito e mantenuto dagli utenti dell’area finanza. Con Applications+  migliora 
in modo decisivo il processo di reporting anticipando la chiusura, riducendo i 
rischi legati al controllo interno e contribuendo a fare del CFO un vero e 
proprio business partner con il delicato ruolo di fornire un’analisi finanziaria a 
supporto delle principali scelte strategiche ed operative. 
− Scorecarding: le performance scorecards aiutano le aziende a fissare e a 
comunicare gli obiettivi e a misurare costantemente le performance aziendali. 
Definire gli obiettivi è essenziale per mantenere la leadership di mercato. Una 
volta che il management ha presentato la strategia e il business plan al Board of 
Director come si fa a trasformare gli obiettivi in risultati? Come si misurano le 
prestazioni dei dipendenti e come si valuta se sono in linea con gli obiettivi e le 
strategie aziendali? Le prestazioni e la loro esecuzione dipendono da come 
ogni singolo dipendente e ogni comparto aziendale sono allineati agli obiettivi 
e alle strategie dell’azienda. Con Hyperion è facilmente possibile comunicare 
gli obiettivi e tradurli in metriche in modo che  tutti i dipendenti possano capire 
ed eseguire. 
• Hyperion System 9 Foundation Services: può far risparmiare all’azienda tempo e 
denaro fornendo un'unica infrastruttura condivisa per gestire i servizi della 
piattaforma di CPM. Insieme alle potenti tecnologie di Hyperion System 9 Master 
Data Management e Hyperion System 9 Application Link Advanced, Foundation 
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Services può facilitare la gestione dell'implementazione di Hyperion System 9, 
estesa o limitata che sia. Inoltre, sfrutta e si adatta facilmente ai cambiamenti 
dell'infrastruttura IT, e consente di aggiungere nuove soluzioni CPM in linea con le 
esigenze aziendali. Si tratta in particolare di soluzioni che riguardano: 
− Shared Services: è un'unica infrastruttura standardizzata che facilita 
l'implementazione delle soluzioni Hyperion System 9 e semplifica l’attività 
continuativa di manutenzione e aggiornamento. Garantisce una gestione 
centralizzata degli utenti, dei metadati e dei servizi di infrastruttura condivisi. 
Questa soluzione è stata progettata per garantire un'integrazione semplice e 
l'interoperabilità con le risorse IT esistenti. 
− Data & Application Integration:  garantisce un'integrazione avanzata di dati e 
applicazioni. La sua architettura aperta, ampliabile e orientata ai servizi 
assicura un accesso rapido e semplice ai dati che si trovano nei data warehouse, 
nelle applicazioni transazionali e in altre fonti. Sono inoltre disponibili 
soluzioni specializzate per integrare e ampliare gli investimenti fatti in sistemi 
IBM, Oracle, Microsoft, SAP e Teradata. 
− Master Data Management Services: la gestione dei master data, disponibile 
attraverso Hyperion System 9 Master Dat aManagement (Hyperion MDM), 
sincronizza i master data (come ad esempio le dimensioni, le strutture di 
reporting, le gerarchie, gli attributi e le logiche di business) sparsi nei data 
warehouse, nei data mart, nelle applicazioni analitiche e nei sistemi 
transazionali. Spesso i master data sono incoerenti da sistema a sistema e la 
riconciliazione è un processo tipicamente manuale e dispendioso in termini di 
tempo. Hyperion MDM permette di creare in modo rapido e veloce delle viste 
ad-hoc dei master data e di configurare la sicurezza in modo che i singoli utenti 
possano lavorare più liberamente all'interno del proprio ambito di 
responsabilità e riconciliare eventuali differenze nel momento in cui si 
presentano. Le aziende possono così reagire ai cambiamenti in modo rapido ed 
efficace in termini di costi e ottenere un miglior allineamento tra le proprie 
soluzioni CPM e BI. 
La struttura operativa di Hyperion è stata disegnata per porre al centro 
dell'attenzione il cliente: questo consente in ogni momento l'erogazione dei servizi 
richiesti con l'unico obiettivo di soddisfarne i reali bisogni. 
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I consulenti di Hyperion lavorano in stretta collaborazione con il personale del 
cliente, e con gli eventuali partner, durante tutte le fasi di un progetto: formazione, 
disegno, implementazione e manutenzione. 
Hyperion Services si affianca quindi al Cliente per consentirgli il massimo ritorno 
dell'investimento: 
• Fornendo la necessaria formazione tecnico/funzionale  
• Supportandolo, assieme ai suoi partner, nell'implementazione dei progetti applicativi  
• Realizzando direttamente, se richiesto, i progetti applicativi  
Hyperion Service dispone di una propria metodologia di sviluppo STAR (Structured 
Techniques for Assured Results) studiata per affrontare al meglio l'implementazione di 
progetti applicativi basati su soluzioni software Hyperion attraverso un puntuale 
controllo delle varie fasi del progetto. 
I corsi di formazione, riguardanti l'intera suite Hyperion di soluzioni per il Business 
Performance Management, sono rivolti sia agli utenti sia agli 
implementatori/amministratori di sistema. I corsi sono tenuti direttamente dai consulenti 
a garanzia di un maggior beneficio, basato sull'esperienza maturata su vari progetti. 
Nell'ambito dei corsi le lezioni teoriche si affiancono alle esercitazioni per garantire il 
reale apprendimento della materia. I corsi sono organizzati sia a calendario (per gli 
argomenti di più ampia diffusione) sia a richiesta per le esigenze specifiche dei clienti. 
Le caratteristiche principali sono: 
• Efficacia: modelli formativi mirati per ogni tipologia di utente del sistema;  
• Profondità: livello di dettaglio definito in base alle esigenze;  
• Flessibilità: diverse modalità formative utilizzate in parallelo per meglio soddisfare 
le varie esigenze;  
• Controllo Costi: formare il personale alla sua scrivania eliminando i costi di trasferta.  
Per ogni prodotto software Hyperion esiste un ben definito percorso formativo, 
distinto per tipologia di utente, che garantisce la massima capacita' di sfruttamento del 
software.  
Hyperion Service e' in grado di sviluppare progetti secondo due diversi approcci in 
modo tale da soddisfare le diverse esigenze del cliente: 
• Sviluppo interamente seguito da Hyperion: il progetto viene interamente sviluppato 
da personale Hyperion (o da personale di terze parti controllato da Hyperion); il 
cliente rimane responsabile del progetto e fornisce il supporto richiesto in termini di 
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competenza di processo; il progetto viene realizzato applicando la metodologia 
STAR; 
• Sviluppo gestito dal cliente con la supervisione di Hyperion: il cliente gestisce tutte 
le attività direttamente o tramite terze parti dallo stesso selezionate; l’impegno di 
Hyperion è ridotto al minimi indispensabile e focalizzato sull’installazione dei 
prodotti, il disegno architetturale dell’applicazione e la formazione degli sviluppatori 
e degli utenti finali 
I consulenti Hyperion ricoprono diversi ruoli nell'ambito dei progetti loro assegnati: 
ad ogni figura professionale corrispondono compiti e responsabilità precise: 
• Project Manager, gestisce un singolo progetto in termini di pianificazione, budget e 
delivery, gestisce e coordina le risorse dedicate al progetto operando anche in prima 
persona sul progetto, fa funzione di Client Manager per quei clienti ove sia attivo un 
solo progetto; 
• Product Export, ha una profonda conoscenza del prodotto. Interviene nella fase di 
disegno dell'applicazione ed eventualmente durante l'implementazione del progetto 
in presenza di situazioni potenzialmente critiche; 
• Architect, ha una profonda conoscenza delle architetture Hardware e Sofware di base 
ed interviene nel disegno architetturale delle applicazioni particolarmente 
complesse; 
• Consultant, sviluppano il progetto. Esistono tre livelli di consulenti: 
− Senior Consultant: gestisce in autonomia parti del progetto,  
− Application Consultant: opera sotto il controllo del Project Manager,  
− Technical Consultant: gestisce in autonomia la fase di installazione. 
Possono essere sia personale Hyperion sia personale di terze parti comunque 
certificato. 
Tra i maggiori clienti italiani di Hyperion troviamo Amplifon, Autostrade, Carrefour 
Italia, Conad del Tirreno, FIAT, Gabetti, Lavazza, Luxottica, Sammontana, STAR e  
Wind. 
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3.4.1.3 OutlookSoft 
 
OutlookSoft, azienda americana fondata nel 1999 con sede a Stamford 
(Connecticut), rappresenta uno dei principali fornitori a livello mondiale di soluzioni di 
Corporate Performance Management, che permettono la gestione e l'ottimizzazione dei 
più importanti processi di controllo aziendale. La società è un Microsoft Gold Certified 
Partner. OutlookSoft CPM, il prodotto della società, rappresenta infatti una soluzione in 
grado di sfruttare tutte le potenzialità della piattaforma tecnologica Microsoft e delle 
funzionalità assicurate da XML e Microsoft SLQ Server, facendo leva su ambienti 
familiari e di facile utilizzo quali Microsoft Excel e un browser Internet standard. 
Semplice ed intuitiva, OutlookSoft CPM facilita lo scambio di informazioni tra i 
manager di qualsiasi funzione aziendale. E’ una soluzione scalabile, sia dal punto di 
vista funzionale che dal punto di vista tecnologico, che supporta eventuali ampliamenti 
del sistema verso modelli più sofisticati e futuri incrementi di utenti e di dati gestibili. 
OutlookSoft è presente con uffici in North America, Europa, Middle East, Africa, 
Australia e Asia Pacific a supporto dei clienti internazionali, che provengono da vari 
settori industriali. La filiale italiana, con sedi a Milano e Roma, la prima ad essere 
inaugurata a livello internazionale, è già una realtà consolidata con un team qualificato, 
un importante network di partner e clienti prestigiosi. 
Il crescente successo di OutlookSoft si basa su un’attenta analisi del mercato e su 
una corretta interpretazione dell’evoluzione della domanda e dei bisogni delle aziende. 
La partnership con Microsoft ha inoltre dato vita ad una significativa collaborazione per 
l’offerta delle soluzioni più flessibili nel mercato del Corporate Performance 
Management, recentemente consolidata dalla nomina di OutlookSoft come uno dei top 
5 global ISV partner di Microsoft53. 
La strategia di OutlookSoft ha l’obiettivo di fornire al mercato una pluralità di 
piattaforme in grado di supportare OutlookSoft CPM, la propria soluzione unificata di 
Corporate Performance Management. La disponibilità di più database di supporto offre 
inoltre all’azienda la possibilità di presentare OutlookSoft CPM come uno strumento 
                                               
53
 “Oggi più che mai i decision maker sono alla ricerca di applicazione in grado di gestire processi 
analitici, richiedendo sempre di più una maggiore integrazione tra il mondo contabile e quello operativo”,  
commenta Federico Della Casa, General Manager di OutlookSoft Italia.  
“In quest’ottica l’obiettivo di OutlookSoft è quello di crescere attraverso continui investimenti sul 
prodotto che, uniti a partnership strategiche come quella con Microsoft, ci permettono di rispondere in 
maniera sempre più puntuale e flessibile a quelle che sono le esigenze dettate dal mercato”. Cfr: 
http://www.outlooksoft.com/italy/press_room.htm 
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indispensabile, in grado di ottimizzare i processi aziendali. A testimonianza di questa 
apertura, OutlookSoft è stata nominata membro dell’Oracle Partner Network. 
“L’apertura” di OutlookSoft anche alla piattaforma Oracle Database 10g offrirà una 
maggior flessibilità e scalabilità, grazie alla possibilità di installare OutlookSoft CPM su 
differenti piattaforme. Le organizzazioni sono ora in grado di consolidare le già esistenti 
soluzioni applicative sfruttando le potenzialità di OutlookSoft CPM per implementare 
sistemi di Corporate Performance Management a livello enterprise come ad esempio 
reporting, planning, budgeting, scorecarding, cruscotti aziendali e predictive analytics. 
La decisione di OutlookSoft di rendere la propria soluzione compatibile con la 
piattaforma Oracle 10g permette agli utenti l’accesso ad una piattaforma leader nel 
mercato per performance, scalabilità, disponibilità e sicurezza.  
La strategia ‘multipiattaforma’ perseguita da OutlookSoft testimonia la volontà 
dell’azienda di poter mettere a disposizione del mercato un prodotto in grado di 
adattarsi ad ambienti e software diversificati. L’incremento del numero di piattaforme 
che OutlookSoft CPM è in grado di supportare è una componente chiave nella strategia 
di crescita dell’azienda in tutti i mercati di riferimento. 
Il prodotto con cui OutlookSoft si presenta sul mercato, OutlookSoft CPM, è la 
prima soluzione unificata di CPM basata su web e su un singolo database centralizzato 
che sfrutta le potenzialità della piattaforma tecnologica Microsoft, che consente di 
coinvolgere tutto il management aziendale in maniera collaborativa nel processo di 
gestione delle performance aziendali. 
Si tratta di un sistema che comprende numerosi processi sia di tipo economico-
finanziario quali Pianificazione, Budgeting, Forecasting, Consolidamento, Reporting ed 
analisi, Predictive analytics e Scorecarding, ma OutlookSoft CPM comprende anche 
processi di tipo operativo quali Analisi vendite e marketing e Gestione delle risorse 
umane. 
OutlookSoft CPM è una delle soluzione CPM più complete e flessibili disponibili 
oggi perché: 
• Completamente accessibile e sicura conferisce a tutta l’azienda la capacità di 
pianificare, collaborare, comprendere e ottimizzare le proprie performance; 
• Integra le funzionalità di Microsoft Excel trasformandolo da strumento di lavoro 
individuale a strumento di lavoro condiviso su web e fornendo, comunque, all’utente 
un ambiente familiare, intuitivo e di immediata accettazione, in grado di ottimizzare 
i processi di business già in essere; 
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• Sfrutta tutti i dati strutturati e non strutturati esistenti in azienda, ampliando la 
visione delle performance dell’impresa oltre il limite dei database numerici per 
integrare tutta la conoscenza solitamente relegata sui desktop in documenti realizzati 
con Word, PowerPoint, Adobe Acrobat (PDF) e altro ancora, nella posta elettronica, 
in file audio e video, 
• Consente di verificare in tempo reale l’impatto dei cambiamenti e degli 
aggiornamenti su un database centralizzato; 
• Riduce in maniera significativa i tempi dell’intero ciclo di gestione 
dell’informazione aziendale; 
• Migliora l’accuratezza dei processi, garantisce l’integrità dei dati e la piena visibilità 
delle performance; 
• Contribuisce ad una comunicazione più fluida e ad una migliore gestione del 
workflow consentendo di gestire nel suo complesso il processo di sviluppo delle 
informazioni, le negoziazioni e la collaborazione verticale ed orizzontale fra le 
diverse funzioni aziendali; 
• Riduce i costi, consente di sfruttare investimenti già effettuati in tecnologie per la 
Business Intelligence grazie all’integrazione con i dati provenienti da qualsiasi tipo 
di fonte (in genere sistemi ERP, transazionali o amministrativi di, ad esempio, 
Oracle, JD Edwards o SAP) e consente un rapido ritorno sugli investimenti; 
• Permette una condivisione dei dati con qualsiasi sistema transazionale o 
amministrativo compresi SAP, Oracle, JD Edwards e Siebel; 
• Gestisce un supporto .NET (compreso XML) per una strategia ottimale di web-
deployment per applicazioni di CPM. 
A fianco dei propri prodotti OutolookSoft offre una gamma servizi a supporto del 
cliente. Si tratta di servizi di assistenza e di consulenza volti ad una migliore 
soddisfazione del cliente, aspetto fondamentale della filosofia di OutlookSoft. Per 
garantire al Cliente una competenza elevata, OutlookSoft propone sia un gruppo di 
consulenti applicativi con specifiche competenze nei vari processi aziendali che un 
network di partner qualificati, certificati e dotati di una vasta competenza nel settore. 
In particolare il servizio di Consulenza è nato per supportare i clienti ed i partner nelle 
attività implementative necessarie allo sviluppo di un progetto di Corporate 
Performance Management che utilizzi la soluzione OutlookSoft CPM, componendo un 
gruppo di consulenti che raccoglie sia competenze applicative che tecniche. 
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Il principale compito dei consulenti applicativi è quello di capire i processi di 
Corporate Performance Management, poter parlare lo stesso linguaggio degli utenti con 
cui si relazionano, possedere una buona conoscenza della piattaforma in modo da calare 
le esigenze di business in un modello applicativo efficiente ed efficace.  
Affrontare un vero progetto di CPM, ancorché si proceda a fasi nella sua attuazione, 
è oggi sicuramente una grande sfida che presuppone una vision strategica e la 
conoscenza a 360 gradi dei processi di una azienda. OutlookSoft ritiene che l’effettiva 
competenza sia un fattore determinante nella collaborazione che vuole instaurare con i 
propri clienti e per tale motivo il gruppo dei consulenti applicativi è composto da 
professionisti con specifiche competenze nei vari processi aziendali, quali il consolidato 
gestionale e civilistico, il budgeting, il reporting, la pianificazione finanziaria e quella 
strategica, la realizzazione di cruscotti aziendali e di vere e proprie balance scorecard.  
Cardine fondamentale di OutlookSoft CPM è la componente tecnologica. L’azienda 
ha scelto Microsoft come partner strategico ed utilizza quindi la sua piattaforma MS 
SQL server e MS Analysis Services. Il ruolo dei consulenti tecnici dell’azienda è quindi 
fondamentale in quanto gli stessi hanno il compito di effettuare il disegno architetturale 
della soluzione da implementare per il singolo cliente, sia per quanto riguarda la base 
dati che il sistema operativo di riferimento. 
I consulenti di area tecnica hanno una profonda conoscenza del mondo Microsoft, 
del mondo internet e di tutta una serie di strumenti e di linguaggi che oggi sono 
diventati indispensabili per chi lavora nel settore del CPM. In particolare sanno 
programmare in Visual Basic, in ASP e in HTML, conoscono i sistemi operativi e tutte 
le problematiche di rete, in modo da garantire al cliente sempre la realizzazione di una 
soluzione che sia congruente con gli standard adottati e che si integri con la struttura 
tecnologica esistente, salvaguardando gli investimenti già operati. 
I gruppi di progetto OutlookSoft sono poi completati da project manager che 
coordinano progetti complessi, gestiscono gruppi di lavoro spesso molto articolati e 
garantiscono al cliente il raggiungimento degli obiettivi condivisi controllando scadenze 
e costi di progetto. 
Tutti i consulenti sono certificati sia su Microsoft Excel che su OutlookSoft CPM, 
avendo seguito corsi specifici e superato i relativi esami.  
Gli altri due servizi offerti ai clienti sono il servizio di Training, un ciclo completo 
di formazione sulla soluzione OutlookSoft CPM, ed il servizio di Support Center, un 
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Centro di Assistenza telefonica in grado di fornire a tutti i clienti supporto di tipo 
tecnologico ed applicativo di qualità elevata. 
I maggiori clienti italiani di OutlookSoft si concentrano nel settore dei servizi, ne 
sono alcuni esempi Sorin Group, SBS Leasing, Ospedale Pediatrico Bambin Gesù, 
Fastweb e Enel, nel settore del commercio, come Giorgio Armani, MercatoneUno e 
Piaggio, ma soprattutto nel settore dell’industria, dove i maggiori clienti sono 
rappresentati da Aquafabric, Asi Robicon, Briko, Cementizillo, Chianti Ruffino, Eni, 
Fantuzzi Reggiane, Ferrero, Renault Trucks, SectorGroup  e Zucchi. 
La cultura e la filosofia di OutlookSoft è basata sulla customer satisfaction: i partner 
dell’azienda hanno un ruolo fondamentale nell'assicurare il successo dei clienti e 
soprattutto quello dell’azienda stessa. Per questo motivo, il Summit Partner Program è 
focalizzato sulla collaborazione e sul supporto reciproco con i maggiori partner 
(Microsoft, Accenture, MC Consulting, Capgemini, Key Partners). 
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3.4.1.4 SAP 
 
SAP è leader mondiale nelle soluzioni software per il business. Grazie a mySAP 
Business Suite, basata sulla piattaforma applicativa e di integrazione SAP NetWeaver, 
gli utenti aziendali di ogni parte del mondo possono migliorare i loro rapporti con 
clienti e partner, razionalizzare le operazioni e raggiungere l'efficienza nell'intero 
ambito delle supply chain. Numerose organizzazioni operanti nei più diversi mercati, 
dall'aerospaziale alle Utilities, possono supportare il proprio core business grazie a 25 
soluzioni verticali pre-configurate di SAP. 
Fondata nel 1972, SAP vanta oggi un organico di oltre 35.000 persone, di cui oltre 
420 in Italia. Oltre 32.000 aziende in più di 120 Paesi hanno installato software SAP. In 
Italia oltre 1.850 imprese utilizzano soluzioni SAP per la gestione delle attività 
aziendali. Di queste, oltre il 50% appartiene alla piccola e media impresa, confermando 
l'interesse da parte delle realtà di dimensioni ridotte nei confronti di soluzioni 
innovative in grado di ottimizzare i processi, ridurre i costi e aumentare i profitti. 
La filosofia di SAP prevede la realizzazione di prodotti che si sappiano adattare ad 
ogni singolo settore di mercato. Sono molti i settori in cui opera l’azienda e per ognuno 
di essi sono state analizzate le maggiori criticità e sviluppato un prodotto ad-hoc. 
Vediamo qualche esempio: 
• Aerospace & Defence: i settori aerospaziale e difesa devono affrontare una 
molteplicità di nuove tendenze e di cambiamenti complessi; fenomeni sempre più 
diffusi di globalizzazione e consolidamento, tecnologie innovative, concorrenza 
crescente e sempre più agguerrita. Si tratta di un ambiente che richiede livelli di 
flessibilità e capacità di reazione sempre più elevati e, allo stesso tempo, maggiore 
efficienza e qualità superiore. Per aiutare le aziende ad affermarsi in questo ambiente 
estremamente esigente, SAP ha sviluppato SAP for Aerospace & Defense, un 
insieme di soluzioni integrate e globali, disegnate in modo specifico per soddisfare i 
requisiti del settore aerospaziale e della difesa. Grazie a SAP for Aerospace & 
Defense l’azienda controlla i costi in modo più rigoroso, incrementa i livelli 
qualitativi e riduce il time-to-market; migliora, pertanto, la propria capacità di 
raggiungere i clienti in un mercato sempre più dinamico e competitivo. 
• Automotive: il settore automobilistico raggruppa i più grandi e potenti gruppi 
industriali del mondo, impegnati in una concorrenza globale e agguerrita. L’insieme 
di soluzioni, applicazioni, tecnologie e servizi di SAP for Automotive sono in grado 
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di eliminare qualsiasi inefficienza collocando l’azienda sulla via del successo che 
dipende dalla velocità nello sviluppo di prodotto, nell’assemblaggio dei componenti 
e nella consegna dei prodotti. La supply chain del settore automobilistico consiste in 
una rete di fornitori e partner, i quali devono essere rigorosamente seguiti e gestiti 
allo scopo di assicurarsi che le parti e i pezzi giusti siano consegnati dove e quando 
sono richiesti. È pertanto essenziale poter contare sul supporto per scenari 
collaborativi in cui i vari soggetti del settore, fornitori, OEM, importatori, 
concessionari e clienti operano e interagiscono. Le soluzioni SAP for Automotive 
sono in grado di gestire i grandi volumi e le esigenze specifiche del settore 
automobilistico collegando processi di business altamente complessi in un flusso 
logico razionale, massimizzando l’efficienza e assicurando nuovi ed elevati livelli di 
customer satisfaction.  
• Pharmaceuticals: il settore farmaceutico sta vivendo un momento di radicale 
cambiamento, in cui l'importanza del Time-to-Market e del Total Quality 
Management sono solo gli aspetti più evidenti. Disporre di soluzioni per ottimizzare 
l'intera supply chain, favorendo la condivisione delle informazioni, significa 
utilizzare strumenti che consentono di acquisire concreti vantaggi competitivi.Grazie 
alle soluzioni SAP for Pharmaceuticals, le aziende del settore hanno a disposizione 
un ambiente flessibile che permette alle diverse divisioni e figure professionali di 
condividere informazioni accurate ed in tempo reale. Le soluzioni SAP for 
Pharmaceuticals consentono, tra l'altro, di: 
− integrare processi e mansioni in un unico workflow efficiente orientato alla 
massima produttività e all'abbassamento dei costi;  
− creare una connessione strategica tra la Ricerca e Sviluppo (R&D) e la 
consegna al cliente, che assicuri qualità, conformità alla normativa vigente e 
soddisfazione del cliente;  
− fornire informazioni puntuali e strategiche che garantiscano il time-to-
market più adeguato per acquisire le nuove opportunità;  
− definire il contesto che consenta di seguire i cambiamenti del mercato, 
conservando il controllo di tutti i processi di business e produzione. 
• Consumer Products: L‘industria dei beni di largo consumo è caratterizzata da una 
vasta proliferazione di prodotti, da molteplici canali di distribuzione e da una fedeltà 
ai marchi piuttosto limitata. L'incrementarsi delle attività e della concorrenza 
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rappresenta una grande sfida per le aziende i cui sistemi gestionali e di 
approvvigionamento non risultano strutturati per soddisfare questi requisiti. Per 
migliorare la produttività della loro catena logistica, le aziende di questo settore 
devono ampliare la propria organizzazione in modo che questa si estenda anche a 
fornitori e clienti. L‘intera supply chain deve comprendere dai produttori delle 
materie prime ai distributori al dettaglio, fino ad includere i consumatori stessi, 
senza trascurare le emergenti opportunità di realizzare un canale di vendita diretta. 
La soluzione SAP for Consumer Products comprende più di 1100 processi di 
business e sistemi di gestione delle informazioni, sviluppati per soddisfare le 
esigenze crescenti, tipiche del settore dei beni di consumo. 
Con SAP for Consumer Products è possibile: 
− preparare l’ambiente per essere in grado di gestire il cambiamento, tenersi 
aggiornati sulle fusioni ed acquisizioni, sui miglioramenti e le innovazioni 
in atto nel settore; monitorare i comportamenti che determinano l’acquisto;  
− integrare i processi di business e le risorse, superando i limiti geografici in 
modo da ottenere un workflow efficiente, maggior produttività e costi 
inferiori grazie ad un’efficiente supply chain;  
− creare un sistema operativo integrato che consenta al management di 
disporre tempestivamente delle informazioni strategiche in modo da 
garantire un time-to-market più rapido cogliendo immediatamente le nuove 
opportunità di business 
• Defense & Security ello scenario attuale la sicurezza costituisce un aspetto di 
massima priorità per tutti i paesi. Le competenze e le responsabilità sono suddivise 
tra amministrazioni centrali, amministrazioni locali e organizzazioni militari. Le 
prime si occupano di aree quali immigrazione, controlli di frontiera e dogane; le 
seconde sono focalizzate su tematiche attinenti alla sicurezza pubblica, protezione 
civile e servizi per i cittadini, mentre le istituzioni militari sono chiamate a 
rispondere delle rispettive missioni nel caso di operazioni nelle aree di coalizione.E' 
evidente che i requisiti emergenti da questo scenario richiedono una trasformazione, 
che SAP for Defense & Security supporta con massima efficacia. Il portafoglio di 
soluzioni SAP for Defense & Security consente ad Amministrazioni Pubbliche e 
Amministrazioni Militari di innovare e trasformare aree di importanza primaria, 
quali l'organizzazione, la tecnologia e le operazioni, in modo tale da affrontare con 
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successo le sfide del ventunesimo secolo in materia di sicurezza pubblica. Con SAP 
for Defense & Security le Amministrazioni configurano e adattano le proprie 
strutture organizzative in modo da essere perfettamente in grado di rispondere 
efficientemente ad eventi imprevisti e a scenari geopolitici in continuo 
cambiamento. Grazie a SAP for Defense & Security gli investimenti effettuati in IT 
sono ottimizzati in vista di un pieno supporto dell'operatività di autorità doganali, 
polizia di frontiera e addetti al primo soccorso non professionale. Le operazioni 
risultano notevolmente snellite e migliorate grazie all'integrazione orizzontale della 
soluzione che promuove la collaborazione e assicura l'accesso a informazioni di 
importanza primaria, in base alle quali prendere decisioni più fondate, rapide e 
finalizzate. SAP for Defense & Security offre le funzionalità atte a integrare 
informazioni, sistemi e processi, in tempi brevi, con massima attenzione per la 
precisione e la sicurezza. I dati sono condivisi da un'ampia gamma di istituzioni 
diverse, quali ad esempio le autorità di Polizia o le Amministrazione Pubbliche, 
indipendentemente da priorità, sistemi, budget propri delle singole organizzazioni. 
Questo approccio garantisce una perfetta visibilità sulla supply chain globale. SAP 
for Defense & Security gestisce processi di importanza primaria quali Response 
Management, Force Planning, Acquisition and Materials Management e 
Maintenance, Repair and Overhaul (MRO). La soluzione supporta inoltre la 
Contabilità, la Gestione delle Risorse Umane, le Operazioni e offre efficaci 
strumenti analitici. I costi risultano abbattuti e i rischi ridotti; è garantita la 
conformità con le normative come pure il consolidamento e il riutilizzo dei sistemi. 
In generale, il prodotto che SAP propone al mercato è mySAP Business Suite: si 
tratta della famiglia più ampia e integrata di soluzioni per il business che esiste sul 
mercato internazionale; offre funzionalità best-of-breed, integrazione totale, funzioni 
specifiche di settore, scalabilità illimitata e funzionalità semplificate su Internet. Sia che 
si scelga una singola soluzione oppure l 'intera suite, mySAP Business Suite consente 
all’azienda di rispondere con maggiore tempestività alle nuove esigenze dei clienti e di 
affrontare adeguatamente i continui cambiamenti tipici di tutti i mercati. 
La suite è composta da cinque moduli: 
• mySAP Customer Relationship Management (mySAP CRM): è la soluzione che 
consente alle aziende di migliorare sensibilmente le attività di acquisizione clienti, le 
modalità di interagire con essi, di assisterli e le capacità di rispondere alle loro 
esigenze. Indipendentemente dal canale di comunicazione adottato, mySAP CRM 
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fornisce precise indicazioni al marketing team su come posizionare il prodotto, al 
team delle vendite su come commercializzarlo e al team di assistenza su come 
erogare i servizi di supporto. Grazie a mySAP CRM le aziende possono pianificare e 
monitorare le campagne marketing, eseguire segmentazioni della clientela, seguire 
attentamente l’andamento delle vendite e gestire contratti e coordinare i budget. 
• mySAP ERP: mySAP ERP mette a disposizione delle aziende una soluzione 
completa per la gestione dei servizi finanziari, HR, operativi e commerciali, in 
quanto offre la flessibilità necessaria a scegliere le funzionalità da implementare e 
ampliare. Con questo prodotto SAP definisce un percorso evolutivo lineare per tutte 
le aziende interessate a sviluppare e implementare programmi di aggiornamento 
organici e privi di rischi per adeguare i rispettivi sistemi ERP ai mutamenti che 
interessano le esigenze operative. Questo approccio evolutivo offre ai clienti 
l'opportunità di valorizzare gli investimenti tecnologici esistenti per fare fronte con 
la massima flessibilità ai mutamenti nelle esigenze gestionali anziché essere costretti 
a sostituire completamente i sistemi attualmente in uso, riducendo drasticamente 
time-to-value e Total Cost of Ownership.
• mySAP Product Lifecycle Management (mySAP PLM): integra tutte le persone 
coinvolte nel processo di sviluppo e manutenzione del prodotto: vendite e marketing, 
progettisti. fornitori, business partner. Perfino i clienti. In questo modo il lancio sul 
mercato di un nuovo prodotto non é più una catena del valore lineare, ma una rete di 
valore tridimensionale e collaborativa focalizzata sullo stesso obiettivo. mySAP 
PLM integra una soluzione per la gestione del ciclo di vita degli asset dell’azienda, 
che consente di far funzionare al meglio lo stabilimento, raggiungendo la massima 
efficacia a livello di attrezzature, limitando al minimo i costi di manutenzione e 
incrementando consistentemente la performance. La suite mySAP PLM si articola su 
sei aree funzionali principali: 
− Program and Project Management, per la gestione e l'esecuzione di progetti 
complessi, supportando, anche tramite simulazioni, i processi di 
pianificazione del portafoglio prodotti e di pianificazione strategica;  
− Life-Cycle Data Management, per la gestione dei dati provenienti da fonti 
differenti, in diversi formati, riguardanti tutte le fasi di vita di un prodotto, 
dall’ideazione ed ingegnerizzazione fino alla manutenzione. Quest’area 
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offre le stesse funzionalità incluse in prodotti noti come PDM (Product Data 
Management) e Document Management;  
− Asset Life-Cycle Management, per la gestione di tutti gli asset aziendali (ad 
es. impianti e attrezzature) lungo tutto il ciclo di vita, dall'investimento 
iniziale alla manutenzione, alla sostituzione di asset ormai obsoleti e non più 
rispondenti alle esigenze aziendali;  
− Life-Cycle Collaboration, una piattaforma collaborativa sulla quale 
scambiare e condividere dati e documenti in ambiente sicuro e controllato, 
sia online che off-line;  
− Quality Management, per assicurare il rispetto degli standard qualitativi 
richiesti, sia di prodotto che di processo, in ottica collaborativa con i propri 
fornitori;  
− Environmental, Health & Safety, per garantire il rispetto di leggi e norme 
riguardanti l'impatto ambientale, la salute e la sicurezza dei lavoratori e 
dell'ecosistema circostante.  
• mySAP Supply Chain Management (mySAP SCM): è una soluzione integrata di 
grande potenza che fornisce alle aziende gli strumenti di cui hanno bisogno al fine di 
gestire per intero la supply chain, dalla progettazione della stessa all'acquisto dei 
materiali, dalla pianificazione della domanda alla distribuzione. E questa capacità di 
controllo si estende ben oltre le pareti aziendali; mySAP Supply Chain Management 
consente infatti di: 
− ottenere informazioni relative alla domanda dei clienti e di condividerle 
nell’ambito dell’intera supply chain;  
− permette di prevedere eventuali carenze e integrare nuovi fornitori al fine di 
evitare ritardi;  
− consente di sincronizzare le previsioni e l’esecuzione di determinate attività 
per favorire la collaborazione fra tutti i partner della catena.  
Grazie a mySAP Supply Chain Management il cliente azienda potrà sbarazzarsi dei   
processi lineari e sequenziali ormai obsoleti. Potrà quindi creare comunità 
collaborative, ossia supply chain collegate in rete, nelle quali fornitori, produttori, 
distributori e clienti condividono le informazioni in modo dinamico lungo tutta la 
supply chain e collaborano con modalità rapide e lineari verso un obiettivo comune. 
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• mySAP Supplier Relationship Management (mySAP SRM): è la soluzione che 
consente alle aziende di gestire le relazioni con i fornitori, migliorando la 
competitività e la redditività aziendale. mySAP SRM utilizza la soluzione per la 
gestione degli acquisti mySAP E-Procurement, che conta oltre 1.200 clienti in tutto 
il mondo, e la nuova piattaforma tecnologica mySAP Technology. Offre quindi alle 
aziende una visione completa dei processi di approvvigionamento e dei rapporti con 
i fornitori. L'applicazione è inoltre integrata sia con le soluzioni SAP per la gestione 
dei processi aziendali, tra cui Supply Chain Management, Product Lifecycle 
Management ed Enterprise Resource Planning, sia con i principali software 
applicativi offerti da altri produttori. Le funzionalità di mySAP SRM consentono di: 
− definire strategie di approvvigionamento sulla base delle specifiche esigenze 
aziendali;  
− effettuare analisi avanzate per pianificare gli investimenti futuri tenendo in 
considerazione anche fattori previsionali e le tendenze emergenti nel 
mercato e nella domanda.  
mySAP SRM permette anche ai fornitori di piccole dimensioni di migliorare la 
gestione degli ordini, ridurre i costi e cogliere nuove opportunità. 
A disposizione del cliente SAP predispone SAP Services che offre, attraverso un 
unico punto di accesso, tutti i servizi essenziali per l'azienda: dalla pianificazione 
strategica dell'infrastruttura IT, all'implementazione delle soluzioni e all'ottimizzazione 
dell'operatività e dei relativi costi. Grazie alle sue attività e al supporto prestato, SAP 
Services garantisce all'azienda il conseguimento dei propri obiettivi di business e un 
sensibile incremento del ritorno sugli investimenti. 
SAP Services comprende i seguenti servizi: 
• SAP Active Global Support: supporto tecnico e assistenza specialistica prestati da 
esperti e mirati a ottimizzare le prestazioni di sistemi e soluzioni; solution 
management, formazione, knowledge transfer e miglioramento continuo 
dell'operatività. 
• SAP Consulting: servizi di consulenza aziendale finalizzati alla pianificazione 
dell'infrastruttura tecnologica e al miglioramento delle prestazioni di sistemi e 
soluzioni; attività di Business Management, basate su conoscenze specifiche di 
prodotto e di settore e orientate all'evoluzione del business e del mercato; strategia 
aziendale, design dei processi, implementazione e supporto operativo continuato.  
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• SAP Custom Development: servizi di sviluppo applicativo e di manutenzione mirati 
in modo specifico per software realizzato ad-hoc.  
• SAP Education: ampia gamma di strumenti formativi, fruibili sotto la supervisione di 
docenti o in modalità online, finalizzati ad aiutare le persone ad ampliare le proprie 
competenze e a incrementare la propria produttività nel contesto di qualsiasi 
soluzione SAP.  
• SAP Hosting: gestione delle soluzioni SAP su un sito remoto.  
L'offerta di servizi SAP è completata dalle diverse attività prestate dai Partner SAP 
che, in qualità di esperti fornitori di consulenza gestionale e applicativa, oltre che di 
servizi di implementazione, assicurano alle aziende un supporto costante, caratterizzato 
dai più elevati livelli qualitativi. 
SAP Services riduce al minimo i rischi correlati a nuove implementazioni e a operazioni 
di upgrade, garantisce un ritorno sugli investimenti (ROI) in tempi brevi e un costo 
totale di possesso della tecnologia (TCO) estremamente contenuto. Per l'azienda ciò 
significa un'affermazione da ogni punto di vista e un successo a lungo termine. 
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3.5 Le strategie di sviluppo e le sfide future 
 
 
Il 20 Giugno 2006 le maggiori riviste ed i più importanti siti internet di settore 
intitolavano “Gruppo Servizi diventa Tagetik”. Ritenendo poco adatto il brand “Gruppo 
Servizi” per presentarsi all’estero, la società toscana di applicazioni per il Corporate 
Performance Management, ha deciso di cambiare nome, coniando quello di Tagetik, 
che richiama un personaggio della mitologia etrusca, Tagete54, considerato il fondatore 
della scienza di questa civiltà. L’ideazione del nuovo brand passa attraverso una serie di 
tratti comuni tra il giovane saggio, che insegnò agli Etruschi tutta la scienza e nuovi 
modi di vivere, e la stessa Gruppo Servizi. Tagete è la rappresentazione mitologica della 
realtà dell’azienda: 
• Entrambi di origine toscana; 
• Entrambi giovani, con le idee, il fervore creativo e propositivo dei giovani talenti; 
• Entrambi saggi, grazie alle conoscenza e alla competenza. 
Così la leggendaria figura di Tagete: fanciullo e saggio, ad un tempo solo, apparso 
improvvisamente dalla terra per insegnare all’antico popolo etrusco l’arte della 
divinazione e l’interpretazione del futuro, sinonimo di fervore creativo, saggezza e 
competenza diventa, nella variante anglofona, Tagetik, a sottolineare il profondo legame 
con il territorio di origine dell’azienda e per evidenziarne icasticamente la sostanza 
umana. Il capitale intellettuale di Tagetik è infatti rappresentato da oltre 150 laureati, 
giovani, dinamici, poco più che trentenni. Essi sono la punta di diamante del nuovo 
distretto industriale, in crescita nel cuore della Toscana, grazie alla diffusa rete che 
integra, ormai da anni, Università, mondo della ricerca e imprese che si incontrano per 
fare innovazione. Il terreno migliore per la costruzione dell’eccellenza. 
Con Tagetik la struttura azionaria e organizzativa di Gruppo Servizi Holding rimane 
invariata e tutte le società operative rimangono controllate da Gruppo Servizi Holding.  
Il nuovo brand Tagetik racchiuderà tutte le attività che il gruppo svolge nell’ambito 
del CPM (Corporate Performance Management). Il marchio Gruppo Servizi continuerà, 
invece, ad essere utilizzato dalla holding e dalla sua controllata Gruppo Servizi 
                                               
54
 Tagete è una figura della mitologia etrusca, ripreso successivamente da quella romana. Tagete 
comparve miracolosamente nei pressi di Tarquinia da un solco tracciato dall'aratro di un contadino. 
Era un fanciullo, ma saggio quanto un vecchio. Il bambino insegnò agli etruschi che si erano raccolti per 
ascoltarlo, le scienze magiche e morì alla fine del giorno stesso. I suoi insegnamenti furono tramandati 
dapprima oralmente, quindi raccolti nei "libri tagetici". Il suo ricordo ci è pervenuto tramite gli scrittori 
latini. Cfr: http://it.wikipedia.org/wiki/Tagete 
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Information Technology (Figura 10). Tagetik è pronta ad affrontare e vincere la sfida 
internazionale con Tagetik CPM, la migliore soluzione per il Corporate Performance 
Management attualmente esistente nel mercato globale. Il CPM ha radici culturali 
italiane (vengono da qui anche i fondatori di OutlookSoft, ndr), ma sono New York e 
Stanford l’ombelico di questo mondo e l’obiettivo di Tagetik è quello di spostarlo piano 
piano a Lucca. 
 
Figura 10 – La nuova struttura societaria di Gruppo Servizi 
 
 
 
 
Guiderà Tagetik nella fase di espansione nei mercati esteri Bani Brandolini: laureato 
alla London School of Economics, manager di esperienza internazionale nel settore del 
Corporate Performance Management in aziende come Hyperion e Outlooksoft55. 
L’internazionalizzazione costituisce oggi una via obbligata per acquisire un 
vantaggio competitivo sostenibile nel tempo. Risulta ormai superata la tradizionale 
concezione che interpretava l’espansione internazionale coma una delle possibili 
opzioni strategiche a disposizione dell’imprese56. Tale concezione era infatti coerente 
                                               
55
 “Sono orgoglioso di entrare a far parte di questa realtà italiana vivace e propositiva, una vera famiglia 
fatta di giovani talenti guidati dalla grande esperienza del suo management” dice Bani Brandolini e 
aggiunge: “Sarò lieto di mettere a disposizione la mia conoscenza nel settore affinché Tagetik possa 
affrontare nel migliore dei modi la sfida internazionale”. Cfr: www.marketpress.it 
 
56
 “Le aziende che non si adattano alla nuove realtà globali diventeranno le vittime di quelle che lo fanno” 
T. LEVITT, “The globalization of market”, in HBR, 1983 
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con un contesto economico caratterizzato da minori pressioni, da un minore livello di 
integrazione tra i diversi mercati, da maggiori costi di transazione e da più elevate 
barriere agli scambi. 
L’attuale contesto a livello globale è caratterizzato da una maggiore integrazione 
economica tra aree del mondo, sia all’interno delle principali macroregioni che si sono 
delineate, sia tra macroregioni diverse. Questo processo (sostenuto da una crescente 
convergenza istituzionale) riduce il grado di segmentazione dei mercati ed attenua i 
costi di transazione dando impulso ai processi di internazionalizzazione delle imprese. 
In discussione oggi non è più se adottare una strategia di internazionalizzazione, 
quanto piuttosto il come attuarla, e dunque l’individuazione delle combinazioni 
prodotto/cliente/mercato e delle modalità di entrata in mercati esteri, nonché delle 
espressioni organizzative per internazionalizzare l’intero sistema del valore. 
I processi di internazionalizzazione delle imprese si verificano in un ambiente 
caratterizzato da una nuova geografia economica mondiale dove i confini tra i mercati 
non corrispondono più a quelli politico-amministrativi. L’internazionalizzazione delle 
relazioni riguarda una gamma di flussi complessa e differenziata. In particolare, accanto 
al continuo sviluppo del commercio internazionale di beni e servizi, si accresce il peso 
delle transazioni di servizi innovativi, capitali, informazioni e conoscenze. Sono proprio 
le caratteristiche immateriali di queste ultime tipologie di scambio a favorire la loro 
diffusione su scala globale contribuendo così a dare ulteriore impulso al processo di 
internazionalizzazione. Il ruolo crescente della tecnologia si evidenzia non solo in 
quanto supporto della crescente rapidità degli scambi e come elemento di riduzione dei 
costi di transazione, ma rappresenta essa stessa una risorsa oggetto di scambi 
internazionali sempre più intensi. Lo scambio della tecnologia a livello internazionale si 
realizza ormai in modi estremamente differenziati che vanno dalla cessione di hnow-
how alla vendita di prodotti e servizi che incorporano in vario modo le conoscenze 
tecnologiche. 
Questo fatto dimostra che la competitività internazionale di un prodotto si fonda 
sulle competenze in esso incorporate, che possono essere sia relative alla tecnologia di 
prodotto o di processo, sia in generale competenze ed abilità presenti nell’azienda o cui 
l’azienda ha saputo attingere esternamente.57 
                                               
57
  Cfr: R.M. GRANT, “The Resource-based theory of Competitive Advantage: Implications for 
Strategies Formulation”, in California Management Review (1991); R.M. GRANT, “Contemporary 
Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications”, Blackwell, Oxford, 1991 
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Il fattore critico di successo nella competizione internazionale è rappresentato dalla 
capacità di presidiare le competenze distintive all’interno dell’azienda58 e di individuare 
risorse e competenze esterne all’organizzazione coordinandole in un processo 
produttivo capace di generare un prodotto competitivo. Da questo punto di vista diventa 
strategica la costruzione di network di relazioni fondato sulla valorizzazione delle 
competenze localizzate sul territorio di origine dell’impresa e sull’attitudine ad 
impostare strategie di outsourcing a livello internazionale. 
Nella visione tradizionale, espressa dalla scuola anglosassone, l’inserimento 
dell’impresa in un contesto internazionale avviene secondo un processo graduale in cui 
il centro propulsore della strategia di internazionalizzazione si identifica con la casa 
madre, cui fanno capo le competenze chiave dell’organizzazione. Dal core di 
competenze della casa madre si sviluppa una crescita internazionale a cerchi concentrici 
per filiazione, che origina la costituzione di filiali e sussidiarie estere. 
L’internazionalizzazione non è altro che il movimento lungo uno dei quattro assi 
fondamentali che caratterizzano l’assetto strategico dell’impresa: 
• I settori serviti 
• La dimensione territoriale 
• La gamma di prodotti offerti 
• L’integrazione 
Questi quattro assi possono essere ricondotti alle dimensioni rilevanti del modello del 
Raggio d’Azione dell’azienda59, un modello che consente di analizzare l’approccio 
dell’azienda al mercato rispetto ai competitor, ma soprattutto di analizzare l’evoluzione 
del raggio d’azione basandosi sul confronto tra la strategia consolidata e la strategia 
futura dell’azienda. 
Tutte queste teorie sulle strategie di internazionalizzazione sono ben note al 
management di Gruppo Servizi il quale ha lavorato per lungo tempo all’analisi del gap 
fra domanda ed offerta nel settore del CPM, ha accuratamente analizzato ogni singolo 
competitor ed è giunto all’elaborazione di una strategia che porta sul mercato nazionale 
ed internazionale un prodotto unico, ma in grado di rispondere ad ogni singola esigenza 
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  Cfr: C.K. PRAHALAD, G.HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, in HBR, 1990 
 
59
 Cfr: S. BIANCHI MARTINI, “Materiale ad uso esclusivo degli studenti del corso di L.S. in Strategie e 
Governo dell’Azienda”, anno accademico 2004-2005 
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del CFO. Il nuovo prodotto, Tagetik CPM unifica in una sola piattaforma tutte le 
funzionalità e i processi gestionali della struttura che fa capo al CFO (Pianificazione 
strategica, Budget consolidato, Reporting).  
L’analisi del mercato evidenzia un forte gap tra domanda ed offerta: i clienti 
chiedono una vision finanziaria ed operazionale dei processi di performance 
management (piena visibilità del business, collaborazione, e supporto alle decisioni 
utilizzando il web), aumentano le regolamentazioni normative (IAS/IFRS, Basilea II, 
Legge sul Risparmio) ed aumento la necessità di sempre più dati in minor tempo. I 
player presenti sul mercato non sono innovativi, offrono soluzioni puntuali e/o suite di 
prodotti, l’offerta è caratterizzata da frammentazione dei processi, delle applicazioni e 
delle tecnologie e si tratta soprattutto di grandi player focalizzati solo sulle tecnologie; 
sono infatti presenti sul mercato player di prima generazione che offrono suite multi 
prodotto (Hyperion) e player di seconda generazione che offrono piattaforme 
tecnologiche per il CPM (OutlookSoft, SAP). 
La vera novità viene da Tagetik, player di terza generazione, che con Tagetik CPM 
va incontro all’esigenza del cliente di avere a disposizione un prodotto unificato capace 
di adattarsi alle singole esigenze. Il prodotto infatti unifica i processi di CPM, unifica i 
processi applicativi, unifica le infrastrutture tecnologiche ed unifica tutti gli utenti in 
una community web-based. Un prodotto veramente unificato è un prodotto che presenta 
un unico database, un unico repository di utenti, un unico repository di Meta Dati, 
un’unica interfaccia utente, un set unificato di processi “build-in”, una tecnologia cross 
platform unificata e quindi riduce i rischi ed i costi di integrazione, non presenta  
frammentazione dei dati, presenta un’unica versione della realtà e non è un ambiente 
tecnologico complesso. 
Il prodotto di Tagetik è stato sviluppato da zero, senza limiti imposti da strutture pre-
esistenti, grazie ai quindici anni di esperienza maturata nel settore a stretto contatto con 
i CFOs/utenti dei principali clienti con cui l’azienda collabora e alla quale forniscono 
importanti feedback per sviluppare il prodotto. Alla base dell’unificazione c’è poi la 
filosofia di prodotto: fornire un software non vuoto ma costituito da processi 
semplicemente adattabili alle esigenze del cliente senza sforzi di “programmazione”.  
Tagetik CPM è una soluzione di Performance Management allineata all'evoluzione del 
mercato e delle esigenze di unificazione. L'unificazione si propone di portare benefici 
sia per il CFO, sia per CIO: 
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• CFO: una gestione unica della base dati per assicurare certezza dell'informazione e 
dei risultati ai fini dei requisiti di CPM, il superamento della logica dell'integrazione 
se non finalizzata all'interoperabilità con i sistemi operativo-transazionali, la 
gestione "end-to-end" dei complessi processi di CPM, l'ampiezza e la profondità 
della copertura 
• CIO: una soluzione "cross-platform" basata su architettura aperta risponde ai 
moderni principi di "dynamic IT"; una soluzione unificata contribuisce a ridurre la 
complessità di gestione delle tecnologie, oltre che a favorire il deployment e 
l'armonizzazione dei processi Finance nel caso di realtà di Gruppo  
La seconda caratteristica di Tagetik CPM è la sua "estensione" vista sotto il profilo 
del "match" tra financial e operational, utile a fornire al CFO una valenza 
"enterprisewide" dei processi CPM. Le funzionalità del prodotto consentono all'utente 
di avere dettagli su singole righe di conto economico per costruire analisi a livello ad 
esempio di vendite, area del personale, piuttosto che visibilità su altre funzioni di 
business o aziende infragruppo. Il concetto di "estensione" va inteso secondo una 
doppia accezione: 
• "breath": la possibilità di utilizzare lo strumento in tutti i department e le business 
unit  
• "depth": la possibilità di un utilizzo intragruppo, dalla holding alle subsidiaries 
Il concetto di "Finance Intelligence" proposto da Tagetik CPM si riferisce a un 
insieme di funzionalità di base raggruppate per sottoprocessi che operano su database 
unico, via web per consentire una collaborazione e un utilizzo in real-time. Le "Finance 
Intelligence" non sono da costruire in funzione dei bisogni dei clienti ma sono native nel 
software, risultato dell'esperienza pluriennale maturata da Gruppo Servizi a diretto 
contatto con le esigenze dei clienti CFO.  
Un'esempio di "Finance Intelligence" è la "Consolidation Intelligence", che 
raccoglie alcune funzionalità di base quali: 
• gestione dell’area di consolidamento 
• gestione della conversione in valuta 
• elaborazione delle principali scritture di consolidamento 
Queste funzionalità di base si traducono in una "Finance Intelligence" in quanto 
permettono all’utente di gestire un sottoprocesso di consolidamento attingendo a regole 
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già predefinite nel prodotto, che non richiedono scrittura di codice ma sono disponibili e 
direttamente configurabili.  
La strategia di internazionalizzazione è guidata da Bani Brandolini e prevede 
alleanze con VAR e system integrator europei. Il primo appuntamento estero è in 
Svizzera, dove Tagetik ha appena firmato un accordo, seguiranno la Spagna, l’Olanda, 
il Portogallo; l’azienda definisce questi mercati “di seconda fascia” in quanto non 
strategici, ma indispensabili per aprire velocemente operazioni ed acquisire esperienza e 
credibilità all’estero. Sono considerati  paesi europei “di prima fascia” la Francia, la 
Germania e l’Inghilterra dove l’azienda conta di arrivare ad avere operazioni già a 
regime nel corso del 2007 insieme a qualcosa di avviato sul mercato americano. 
Il modello adottato per l’espansione sui mercati esteri è “Partner centric” ovvero la 
società non procederà all’apertura di nuove sedi Tagetik nei diversi paesi, ma si affiderà 
a dei distributori con i quali verranno stipulati contratti di esclusiva sui diversi paesi. I 
distributori saranno società o divisioni di società che, interamente dedicate a Tagetik, 
promuoveranno il prodotto Tagetik CPM nei loro mercati a livello commerciale e 
cureranno l’implementazione dei progetti mediante consulenti interni o accordi con 
società di consulenza (Consulting partner). I distributori prenderanno il nome di 
“Tagetik <nome paese>” proprio a testimoniare il forte legame di Tagetik nel loro 
territorio. 
Il nuovo brand (Figura 12) racchiude in se inoltre notevoli significati. Il dato 
rappresenta “qualcosa che si compone, in cui la somma delle singole parti attribuisce 
maggior valore all’insieme, senza, per questo, che la mancanza di alcuni componenti 
implichi l’inefficienza del sistema”; quindi, un concetto di prodotto adeguatamente 
comunicabile attraverso i dati dove ogni faccia ha il suo valore e più dadi lanciati 
insieme determinano un maggiore valore. Un collegamento perfetto se si considera la 
tradizione etrusca dei dadi, l’inevitabile richiamo all’arte divinatoria, espressione della 
capacità di valutare le performance aziendali e “capire il futuro” dei software deputati al 
CPM.  
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Figura 12 – Il nuovo brand di Gruppo Servizi 
 
 
 
Fonte: Gruppo Servizi, 2006 
 
La stessa parola Tagetik indica nella sua prima parte (Ta) il sapere dei libri tabetici; 
il get sta ad indicare le numerose opportunità che l’azienda dovrà essere in grado di 
cogliere; l’etik indica il voler essere una grande famiglia, un’impresa etica che mette le 
persone al centro della propria mission; la vision, read the future, indica il lato certo del 
futuro, la consapevolezza del raggiungimento degli obiettivi. 
Il grande sforzo compiuto da Gruppo Servizi per disegnare la linee guida della 
futura strategia di internazionalizzazione per l’area del CPM sono state ben apprezzate 
dagli analisti di Gartner i quali, dopo la Tagetik CPM demo ed il meeting a Roma con 
l’analista responsabile per il Magic Quadrant, stanno valutando la possibilità di inserire 
la società lucchese nel Magic Quadrant per l’anno 2007. 
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3.6 Considerazioni di sintesi 
 
Con Tagetik è nata un’azienda dove tutti vorrebbero lavorare e che la rende una vera 
attrazione per i giovani laureati della toscana. Si tratta di un risultato eccezionale perché 
quando si crea un’azienda dove le persone veramente vogliono lavorare, si ottiene uno 
dei vantaggi competiti più potenti: la capacità di assumere e mettere in campo la 
squadra migliore.  
Uno degli elementi che hanno fatto di Tagetik l’azienda numero uno, dove tutti 
vorrebbero lavorare è il concreto impegno nella formazione costante dei suoi 
dipendenti. Investe nello sviluppo di chi ci lavora con corsi, ore di lezione ed esperienze 
fuori sede, per far capire che il gruppo desidera aprire la strada alla crescita personale di 
ogni suo dipendente. In secondo luogo, si tratta di un’azienda meritocratica: stipendi e 
promozioni sono strettamente legati alla performance e rigorosi sistemi di valutazione 
fanno costantemente sapere ai dipendenti qual è il loro rendimento. Terzo elemento è 
rappresentato dal fatto che non solo permette ai propri dipendenti di assumersi dei 
rischi, ma esalta quelli che lo fanno e non punisce quelli che ci provano e falliscono. 
Come per le meritocrazie, questa cultura amica del rischio attrae il tipo di individui 
audaci e creativi che le aziende vogliono come dipendenti e di cui hanno bisogno in un 
mercato globalizzato dove l’innovazione è la migliore difesa contro la spietata 
concorrenza sui costi. Inoltre, Tagetik ha capito che ciò che è buono per la società va 
bene anche per il business: sesso, razza e nazionalità non sono mai delle limitazioni, 
quello che conta sono le idee. L’azienda ha ampie vedute, è sensibile alle tematiche 
ambientali ed offre flessibilità negli orari a chi sa guadagnarsela con la performance. 
Quinto elemento cha la rende un’azienda “illuminata” sono gli standard di assunzione 
molto severi: i candidati devono passare una dura selezione prima di unirsi ai ranghi, 
rispondere a rigidi criteri in merito alla loro preparazione ed esperienza e superare un 
colloquio articolato. Sesto ed ultimo fattore, si tratta di un’azienda in attivo ed in 
continua crescita. Solo le aziende in ottima salute possono garantire ai loro dipendenti 
un futuro, con carriere brillanti e stipendi che aumentano.  
Il maggior vantaggio dell’essere l’azienda più ambita è che si riesce ad attrarre le 
persone più capaci e ciò innesca un circolo virtuoso in cui la squadra migliore attrae 
un’altra squadra migliore e le vittorie portano nuove vittorie. 
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Conclusioni 
 
Uno strumento unificato in ambito Finance appare una valida risposta alle mutate 
esigenze del CFO. Le dinamiche in atto stanno spostando la portata delle tematiche 
Finance verso una prospettiva sempre più "enterprisewide", passaggio obbligato per 
perseguire gli obiettivi di corporate performance.  
I processi di budgeting, closing&consolidation sono strettamente interconnessi e le 
applicazioni dovranno avere "capabilities" in grado di indirizzare il più possibile queste 
esigenze: devono essere flessibili, rapide nell'implementazione, in grado di supportare 
attività collaborative, ma soprattutto concepite su tecnologie unificate. Un "drilldown" 
che permetta di andare nel dettaglio dei processi di misurazione e controllo fino alle 
singole aree di risultato offre al CFO evidenze sulle attività aziendali e consente di 
relazionarsi con gli stessi responsabili delle operation. Disaggregando i dati lungo le 
linee di business più critiche, si possono misurare ad esempio gli impatti sui KPI (Key 
Performance Indicators) aziendali.  
Il prodotto di Gruppo Servizi per il CPM è uno strumento che si avvale delle logiche 
della partita doppia come presupposto per la tracciabilità e la coerenza dei dati. 
L'aderenza rispetto ai nuovi principi contabili assicura inoltre il rispetto dei requisiti di 
compliance.  
Molte aziende hanno compreso la necessità di uscire dalle procedure macchinose 
che vedono ancora una forte componente manuale tra le attività contabili e quelle di 
closing e consolidation. Visibilità e controllo centralizzati, ma con estensione sempre 
più addentrata nelle attività operazionali, appaiono quindi presupposti essenziali per 
consentire al CFO di svolgere correttamente il proprio ruolo di controllo e advisor dei 
risultati e delle performance aziendali. Due leve appaiono quindi importanti: 
• La gestione del dato  
• I processi  
E' importante sottolineare che la qualità dei processi di CPM è direttamente 
proporzionale alla "qualità del dato": strumenti avanzati non producono risultati 
accettabili se i processi sottostanti non sono mappati, la fonte dei dati imperfetta e le 
informazioni non aggiornate. L'univocità dei dati diventa il primo presupposto per 
unificare i processi in ambito finance. 
Il prodotto offerto dall’azienda toscana si presenta come prodotto unificato sia dal 
punto di vista dell'architettura sia dal punto di vista delle funzionalità, che consentono 
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l'interoperabilità dei vari moduli all'interno di un unico ambiente di gestione. L'ambiente 
si caratterizza per la presenza di regole predefinite rispetto alle logiche che 
caratterizzano i processi Finance, quali pianificazione finanziaria, allocazione, 
consolidamento. La successiva configurazione avviene in funzione delle esigenze 
operative dell'area, evitando di sottoporre la struttura applicativa a interventi sulla 
componente tecnologica intesa come codice di sviluppo. L'esistenza di regole 
predefinite nel sistema è in grado, quindi, di apportare benefici nella fase di 
implementazione, venendo incontro al bisogno di efficienza del CFO e del CIO. 
Standardizzando i processi tipici è possibile ridurre il tempo speso per 
l'interrogazione, l'accesso, la verifica e il controllo dei dati, liberando tempo utile per le 
attività meno ripetitive e a valore aggiunto. L'unificazione va nella direzione della 
visibilità, trasparenza e gestione di processi ampi e complessi  (e non più solo di singole 
fasi o attività) all'interno di un unico ambiente. 
E' riconosciuto agli strumenti CPM quel ruolo primario nel soddisfare le esigenze di 
governance; ma è grazie alla progressiva convergenza con il controllo delle operation 
che è possibile arricchire le attività quotidiane della funzione Finance di quel livello di 
conoscenza informativa che è alla base della corretta messa in opera delle strategie 
aziendali.  
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